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RESUME 
L'attention portee aux ressources humaines a plus que la cote de nos jours. Nombre 
d' articles, documents et livres invitent en effet a une gestion strategique des ressources 
humaines pour influencer la performance organisationnelle, se positionner de fa9on 
avantageuse sur le marche ou tout simplement pour faire face aux nombreux defis de 
notre epoque. Le concept de la mobilisation est en effet particulierement prometteur et ce, 
autant pour la qualite de 1'experience du travailleur que pour le point de vue strategique 
du gestionnaire. Dans cette optique, il semble alors essentiel de connaitre et de 
developper des moyens pour obtenir un portrait significatif de cette mobilisation afin que 
1'organisation puisse reflechir et developper son potentiel mobilisateur. Cette recherche 
vise a comparer le questionnaire construit par Hydro-Quebec avec celui construit par le 
Conseil quebecois d'agrement. Ces deux outils ont ete soumis a 69 cadres, professionnels 
et employes d'un systeme offrant des soins de sante et des services sociaux. L'analyse 
des donnees s'est effectuee a partir d'une approche quantitative descriptive. Des 
echantillons paires ont ete egalement soumis au Test t pour statuer sur la comparabilite 
des deux instruments, de leurs scores et de certains themes communs. II en ressort que les 
indices globaux des deux outils ne sont pas comparables, mais que les scores des 
indicateurs portant sur les aspects organisationnels referant davantage a la haute direction 
le sont. Certains indicateurs se sont averes comparables d'un outil a l'autre, tels les 
themes du leadership et le theme de soutien avec le theme de la responsabilisation (axe 
organisationnel). Puisque le score global de la mobilisation varie selon la composition 
des indicateurs, il est deduit qu'un grand soin doit etre porte au choix de rinstrument et 
de Tangle avec lequel l'outil aborde la mobilisation. En ce sens, cette constatation invite 
a la prudence pour aborder l'indice global de mobilisation et suggere, selon une certaine 
perspective, que la mobilisation ne semble pas transcender la somme des parties qui la 
composent. 
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COMPARAISON DE DEUX OUTILS MESURANT CERTAINS ASPECTS DE LA 
MOBILISATION DU PERSONNEL DANS UNE ORGANISATION DE SANTE 
ET DE SERVICES SOCIAUX 
II est connu que le secteur de la sante et des services sociaux du Quebec est 
confronte a des changements sans precedents (Goyette et Mathieu, 1998). Depuis 1990, 
d'importantes restructurations ont amene leur lot d'incidences negatives sur la sante et le 
bien-etre du personnel (Federation interprofessionnelle de la sante, 2006). Parmi les 
recents changements, il est possible de citer notamment la fusion d'etablissements 
(exigee dans le cadre de la loi 25), la creation des reseaux locaux et le deploiement des 
projets cliniques (prevue par la loi 83), pour ne nommer que ceux-la. De plus, dans ce 
contexte mouvant, d'autres enjeux perceptibles, communs a plusieurs secteurs 
organisationnels, peuvent etre suggeres : penurie de main-d'oeuvre, souci d'utilisation 
efficiente des ressources, presence d'attentes de plus en plus elevees de la clientele, 
rencontre des objectifs organisationnels, etc. (Cote, 1991; Coupet, 1990). Pour completer 
ce tableau des defis organisationnels, il est impossible de passer sous silence toute la 
problematique de la sante mentale au travail. La situation des travailleurs semble s'etre 
grandement alourdie au cours des dernieres annees1. Par exemple, au Quebec, le nombre 
de cas indemnise lies au stress, a l'epuisement professionnel ou a d'autres facteurs 
psychologiques a double en dix ans2. De 1990 a 2000, il y a eu une hausse de 300 % des 
couts (1,5 millions de dollars en 1990 contre 5,3 millions, en 2000)3. En 1997, 39 % des 
travailleurs consideraient leur milieu de travail comme une source majeure de stress alors 
qu'en 2001, la proportion s'elevait a plus de 50 %4. C'est tout de meme une 
augmentation de 11 % en seulement quatre ans... II est a supposer que cette tendance ne 
s'est probablement pas dissipee au cours des dernieres annees. II n'est alors pas deroutant 
d'apprendre que dans le monde entier, les deux dossiers en ressources humaines qui 





preoccupent le plus les entreprises sont le recrutement d'employes de haut calibre et leur 
retention (Deloitte, Touche, Tohmatsu, 2005). 
L'actuelle conjoncture demographique (vieillissement de la population et baisse 
de natalite) suppose clairement une prevision de pertes de ressources humaines sur le 
marche du travail. De plus, l'arrivee des travailleurs de la generation Y pose aussi un 
certain defi. Ces derniers recherchent un environnement de travail stimulant ou ils auront 
la possibilite d'apprendre et de developper leurs competences (Emploi Quebec, 2007). 
Leurs attentes decus, ces employes n'hesiteront pas a vouloir changer d'employeurs 
(idem). Une organisation qui veut garantir sa perennite a alors tout avantage a se pencher 
strategiquement sur la facon dont elle gere ses precieuses ressources humaines. Les 
organisations doivent maintenant comprendre toute 1'importance de creer des milieux de 
travail attrayants pour attirer et retenir les ressources humaines recherchees (Deloitte, 
Touche, Tohmatsu 2005). « Pourtant, malgre l'epoque (actuelle) eclairee qui insiste 
tellement sur les ressources humaines, la direction ne s'interesse pas souvent aux 
conditions de travail des ouvriers »(Csikszentmihalyi, 2004, p. 80). 
La mobilisation du personnel est un theme tres actuel dans la realite des 
organisations d'aujourd'hui. Le fait que plus de 200 articles et recherches ont ete publies 
au cours des 10 dernieres annees prouve l'engouement a Tegard de ce sujet (Podsakoff et 
at, 2000: voir Tremblay, Chenevert, Simard, Lapalme et Doucet, 2005). La 
mobilisation du personnel est d'ailleurs devenue aujourd'hui un imperatif organisationnel 
(Chenette, 1997). La capacite organisationnelle a influencer la mobilisation chez le 
personnel s'avere ainsi un enjeu actuel central pour augmenter la capacite a faire face a 
tous les defis presents. En effet, la mobilisation du personnel est une notion 
organisationnelle prometteuse a developper, car «la performance dans les 
comportements de mobilisation par une masse critique d'employes devrait agir 
positivement et directement sur divers indicateurs de performance des ressources 
humaines et de performance organisationnelle » (Tremblay et Simard, 2005, p.61). A la 
lumiere des differentes realties enumerees ci haut et de ce dernier constat, il est facile de 
comprendre que «si une entreprise perd des salaries, elle perd de la valeur » (Buckingham 
etCoffman,2001,p. 23). 
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L'interet strategique porte aux ressources humaines est d'autant plus present dans 
le domaine de la sante. « La commission Clair a d'ailleurs fait mention, dans son rapport 
rendu public en 2001, de l'etat de morosite dans lequel se trouve le personnel de la 
sante » (Federation interprofessionnelle de la sante, 2006). Ce secteur comporte en effet 
un contexte plutot particulier. Plus que tout autre type d'organisation, les etablissements 
de la sante sont tres dependants de leur main-d'ceuvre. L'effort soutenu deploye afin de 
controler les depenses et d'optimiser l'efficience se repercute de fa9on marquee aupres 
des ressources humaines (Dubois et Dussault, 2002). Ainsi, d'un cote, il y a la presence 
constante de reformes affectant ces employes. De l'autre cote, la reussite des ces dites 
reformes sont en grande partie tributaire de ces memes employes {idem). II n'est done pas 
exagere de dire qu'il y a presentement une certaine urgence a agir aupres des ressources 
humaines du secteur de la sante et des services sociaux. 
L'exploration de la litterature indique que pour agir sur la mobilisation de ses 
troupes, l'organisation doit d'abord et avant tout avoir un portrait significatif de la 
mobilisation de ses employes. La passation d'un sondage ou questionnaire est fort utile 
afin d'identifier la presence des contraintes et des opportunites qui influencent la 
mobilisation du personnel (Chenette, 1997). C'est done le sondage qui donnera lieu a 
Pelaboration d'un portrait qui permettra d'obtenir de precieuses informations afin de 
developper les pistes d'intervention pertinentes, selon les forces et points d'amelioration 
organisationnels identifies. 
La presente recherche a pour objectif principal de comparer deux outils de mesure 
de la mobilisation du personnel utilises dans la pratique afin de reflechir sur la mesure de 
la mobilisation du personnel. La mobilisation du personnel est souvent presentee comme 
un concept complexe et systemique (Lecouturier, 2005; Tremblay et al. 2005; Tremblay 
et Simard, 2005). Etant donne cette optique, il est legitime de se demander si la 
mobilisation est une construction qui depasse la composition de ses sous concepts. En 
effet, est-t-il possible que la mobilisation, lorsque mesuree, soit si systemique qu'elle 
transcende la constitution de ses sous echelles ? Est-il possible que la mobilisation soit un 
phenomene, une dynamique tellement singuliere que, Tangle de prise de mesure importe 
peu ? Si tel est le cas, lorsqu'une organisation desirerait mesurer la mobilisation de ses 
ressources humaines, elle devrait tenir compte de la fiabilite de l'outil et non pas de facon 
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systematique des composantes de l'instrument. En ce sens, elle pourrait davantage centrer 
son choix d'outil a partir des criteres de passation recherches, par exemple la longueur du 
questionnaire, au lieu d'axer le choix sur la nature ou la composition des sous echelles. 
Le fait que la mobilisation transcende la somme de ses parties lorsque mesuree amenerait 
aussi d'interessantes considerations pratiques. Cela viendrait en effet suggerer que 
lorsqu'on parle d'indice global de mesure de mobilisation du personnel, on parle en fait 
d'une meme realite, peu importe l'instrument utilise. 
II est a noter que dans la presente etude, le focus est principalement mis sur 
Tangle organisationnel de developpement de la mobilisation des employes. En effet, 
lorsqu'il est question de mesure de mobilisation, la pertinence est de connaitre le portrait 
des variables sur lesquelles l'entreprise a une certaine prise. II est important de bien 
specifier ce point de prise, c'est-a-dire les aspects organisationnels, car d'autres variantes, 
comme par exemple les facteurs relatifs a l'individu lui-meme, peuvent etre souleves a 
travers la litterature. Bien entendu, il est beaucoup moins aise de travailler sur les facteurs 
propres a Tindividu que sur les facteurs propres a 1'organisation. 
Afm de repondre a l'objectif cette recherche, il importe d'abord de presenter des 
modeles de mobilisation qui mettent Pemphase sur les aspects organisationnels de ce 
concept. Ensuite, la logique est d'explorer, bien evidemment, des outils qui permettent 
revaluation de ces aspects organisationnels. Cependant, avant de presenter les modeles et 
les outils de mesure, il faut d'abord se donner une bonne definition de la mobilisation. 
Pour cela, la definition de Tremblay et Wils (2005) sera retenue. Quelques elements de 
cette definition seront explicates et mis en parallele avec la litterature en lien avec la 
mobilisation. Tel qu'annonce, trois modeles theoriques de la mobilisation seront ensuite 
presentes. Cette section se poursuivra avec Pexploration de deux outils elabores dans le 
but d'evaluer le degre de mobilisation du personnel a partir de facteurs principalement 
relies au contexte organisationnel. Ensuite, une mise en parallele sera faite entre les deux 
outils et les modeles retenus. 
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Definition de la mobilisation 
Une definition globale recente qui semble couvrir plusieurs aspects significatifs de 
la mobilisation est celle proposee par Tremblay et Wils (2005) : « une masse critique 
d'employes qui accomplissent des actions (faisant partie ou non de leur contrat de travail, 
remunerees ou non) benefiques au bien-etre des autres, de leur organisation et a 
l'accomplissement d'une oeuvre collective » (p.38). Cette definition est retenue car elle 
est complete et coherente avec ce qui est souvent releve dans la litterature. C'est pour 
cette raison que certaines parties de cette definition seront examinees de plus pres dans 
les prochains paragraphes. Premierement, la presence d'une masse critique d'employes 
sera explicitee. Deuxiemement, la notion d'ceuvre collective sera discutee. 
Troisiemement, l'importante dimension de volontariat des employes, illustree dans la 
definition par les actions faisant ou non partie du contrat de travail, sera explicitee. 
Finalement, 1'importance de la reconnaissance, definie par les auteurs a travers le fait que 
les actions soient remunerees ou non, sera traitee. 
La presence d'une masse critique 
Tremblay et Wils (2005) mentionnent dans leur definition l'idee que la 
mobilisation est fonction d'un certain nombre d'employes, soit d'une masse critique. Ces 
auteurs notent que c'est effectivement lorsque les comportements relatifs a la 
mobilisation seront manifestos par un nombre significatif d'employes que pourra 
veritablement emerger une culture propre a la mobilisation. lis precisent d'ailleurs que la 
mobilisation est un phenomene collectif. Goyette et Mathieu (1998) emploient 
P expression « dynamique organisationnelle » pour parler de cette meme caracteristique. 
Laflamme (1998) soutient l'aspect de groupe en affirmant que «la distinction 
entre motivation et mobilisation est tres mince. Si le premier concept se situe plus sur le 
plan d'une action individuelle, le second se refere plutot a un mouvement collectif » (p. 
88). Boulianne (1998; p. 28) soutient que «la motivation est une affaire individuelle, 
mais la mobilisation est avant tout l'affaire de Pentreprise ». Laflamme (1994; voir 
Goyette et Mathieu; 1998) soutient que la motivation refere davantage a tout l'aspect 
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individuel, c'est a dire « l'ensemble de forces, mobiles ou preferences qui determinent le 
comportement ». 
Tremblay et Wils (2005) specifient d'ailleurs que les comportements de 
mobilisation se differencient des comportements de motivation. En effet, selon ces 
auteurs, certains aspects sont propres aux comportements de mobilisation, tels que l'aide 
apportee aux autres, la facilitation interpersonnelle, la coordination avec les autres, 
l'esprit sportif, 1'amelioration continue, la participation a la vie civique interne, la loyaute 
organisationnelle et 1'orientation vers les clients. La mobilisation comporte done un 
aspect qui exige une certaine cooperation, collaboration, ce qui n'est pas present dans le 
concept de motivation. Ainsi, un employe pourrait etre bien motive dans ses taches sans 
toutefois demontrer des comportements de mobilisation. II pourrait done etre tres 
performant envers ses propres objectifs personnels, mais il pourrait etre aussi tres 
competitif et desagreable envers les autres, ce qui irait a l'encontre des principes de 
synergie de la mobilisation. 
Buckingham et Coffman (2001) ont mene une vaste etude qui les a conduits a 
identifier douze questions precises mesurant la qualite d'un lieu de travail. Les salaries 
qui repondaient le plus positivement aux douze questions travaillaient dans des unites 
affichant une productivity, une rentabilite, une fidelisation du personnel et une 
satisfaction du client plus elevee. Ce qui est interessant et en lien avec l'idee de la masse 
critique est que ces auteurs ont qualifie que la perception5 de l'individu sur l'attitude de 
ses collegues a un impact sur son propre rendement. C'est done dire que le comportement 
de la masse semble avoir une influence effective sur les comportements de 1'employe, 
comme s'il y avait un effet de « contagion ». 
Tremblay, Rondeau, Lemelin et Balkin (1998) ont statue sur l'existence de trois 
indicateurs pour apprecier le niveau de mobilisation des employes. Le premier etant la 
presence d'efforts produits au-dela des exigences, le deuxieme etant l'efficacite des 
employes et le dernier, les collaborations manifestoes par l'employe. Ces trois niveaux 
indiquent done une certaine gradation dans les comportements de mobilisation. Les 
differents apports de la litterature invitent done a comprendre que c'est la dynamique 
5 La question demandait si l'employe percoit que ses collegues sont impliques dans la volonte de faire un 
bon travail. 
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organisationnelle qui creera en quelque sorte la toile de fond ou pourront emerger les 
differents comportements relatifs a la mobilisation. II semble que plus la dynamique 
recherchee est presente, plus les comportements de mobilisation seront nombreux et 
marques, ce qui creera un phenomene d'entrainement. C'est ce que semble annoncer la 
notion de masse critique elaboree dans cette partie. Cela laisse entendre qu'il est plus 
prometteur pour Porganisation de developper des strategies pour agir sur la mobilisation 
du personnel que de s'employer a elaborer des plans visant seulement a influencer la 
motivation de la personne. En ce sens, il semble que de centrer les efforts 
organisationnels sur les elements relatifs au groupe amenerait en plus une certaine 
synergie propice a l'entrainement des uns et des autres dans l'adoption des 
comportements de mobilisation. 
La presence d'une « oeuvre collective » 
Le fait de dire qu'une masse critique d'employes doit etre concernee n'est pas 
tout. Les employes doivent egalement avoir la perception que quelque chose les incite a 
se reunir. Tremblay et Wils (2005) definissent ce quelque chose comme etant l'« oeuvre 
collective ». L'idee que la mobilisation passe notamment par la presence d'un projet 
rassembleur ou les forces et les energies de chacun sont invitees a se joindre a celles 
d'autres membres d'un groupe est reconnue dans la litterature. Elle peut-etre exprimee 
sous differentes formes: la canalisation des efforts et des energies (Laflamme, 1998), 
l'ensemble de conduites individuelles orientees vers le collectif (Bichon, 2005), la 
presence d'un but ou d'objectifs communs (Laflamme, 1998; Morin, 2000; Renaud, 
1996) ou la presence d'un projet partage (Gignac, 1992). 
Wils (1986) souleve un point important en ce qui concerne la proposition du 
projet a partager au sein de 1'organisation. II rapporte constater que ce n'est pas tous les 
travailleurs qui « aspirent a " se defoncer" au travail », car il semblerait que plusieurs 
d'entre eux miseraient davantage sur un equilibre de vie ou la dimension du travail en 
serait une parmi tant d'autres. La proposition d'un projet commun semble done etre tout 
un defi en soi pour les entreprises desireuses de concerter leur employe. II semble que le 
projet propose doit en etre un ou chacun peut s'identifier et se sentir interpelle. Afin 
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d'interpeller clairement les employes, il peut etre bon que ces derniers sachent vraiment 
ce que Ton attend d'eux. Plusieurs auteurs mentionnent d'ailleurs cette importance de 
bien clarifier les attentes aupres des employes (Blanchard, Robinson et Robinson, 2004; 
Lescarbeau, Payette et St-Arnaud, 2003; Buckingham et Coffman 2001). 
Dans un interessant article sur la gestion de la performance, Barrette et Berard 
(2000) font entre autre reference a 1'integration strategique de la mission, de la mise en 
oeuvre de la vision et de la poursuite des objectifs strategiques afin que les efforts 
individuels puissent converger dans la meme direction. La communication de ces 
elements integres pourrait constituer la base de la formulation des attentes aupres des 
equipes et employes. En effet, pour baliser l'apport de chacun, ces auteurs suggerent que 
ce soit chaque unite, chaque equipe et voire meme chaque individu qui definiront eux-
memes les fa9ons (objectifs et resultats) par lesquelles ils pourront contribuer 
positivement et significativement au projet organisationnel. Cette idee n'est pas sans 
rappeler Pidee du projet commun auquel chaque individu peut se rallier, traite dans cette 
section. 
La suggestion de la libre definition de l'apport de chacun semble etre une piste de 
solution interessante a la mise en garde formulee par Wils (1986) a 1'effet que chacun 
doit pouvoir se sentir interpelle par Poeuvre collective. En laissant une certaine liberie 
dans la definition du positionnement de Pindividu par rapport a ce qui est poursuivi par 
Porganisation, il est plus certain que la personne s'engagera effectivement dans le projet 
porteur. II semble par contre que cette facon de faire, soit une gestion plus flexible des 
ressources humaines et de la performance, ne soit pas necessairement ancree dans les 
habitudes du milieu de la sante. Valorisant la meme logique de gestion que Barrette et 
Berard (2000), Dubois et Dussault (2002, p. 58) affirment, en se referant au domaine de 
la sante, que «les formes d'organisation du travail verticales, pyramidales et rigides 
doivent laisser la place a des modes de deploiement des ressources plus flexibles...». 
Chenette (1997) affirme qu'« on ne peut mobiliser qu'autour d'un projet porteur 
de sens ». Sa reflexion suggere qu'un projet aura plus de sens aux yeux des employes si 
deux conditions sont presentes. D'abord, Pemploye doit avoir a sa disposition les moyens 
necessaires. Ensuite, Pemploye doit etre considere comme un etre creatif et responsable. 
Ainsi, Pindividu doit etre percu comme un etre pouvant s'impliquer par lui-meme, tel que 
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l'affirment Barrette et Berard (2000). L'idee globale de Chenette sur les deux conditions 
prealables pour faire emerger un certain sens au projet porteur est d'ailleurs reprise d'une 
certaine fa9on par Buckingham et Coffman (2001). Selon ces auteurs, il semble que la 
premiere preoccupation d'un salarie est en effet tres concrete : savoir ce qui est mis a sa 
disposition et connaitre les attentes relatives a l'emploi. C'est en quelque sorte savoir 
comment il peut participer au projet organisationnel et quels sont les moyens qu'il a pour 
accomplir correctement son mandat. Buckingham et Coffman soulignent que ce n'est 
qu'apres cela que vient a l'esprit du travailleur des elements plus abstraits qui viennent 
corroborer la necessite de trouver un sens a ce qu'il fait, tel que le suggere en deuxieme 
lieu Chenette. Ainsi, il semble plutot inutile de tenter d'offrir d'interessantes pistes de 
reflexion sur le sens du projet organisationnel si l'employe n'a pas, en premier lieu, ce 
dont il a besoin pour accomplir correctement sa tache. Une fois en mesure d'effectuer son 
travail, l'employe se demande ensuite s'il est vraiment dans son element, s'il est bien 
integre, s'il a la possibility d'ameliorer, d'innover. C'est dire qu'il vient un temps ou 
l'employe se demande s'il peut vraiment utiliser ses ressources, s'il peut faire preuve 
d'initiative pour prendre part au projet commun. En bref, il se demande s'il peut etre 
« creatif et responsable ». 
En resume, l'organisation doit etre en mesure de proposer a ses employes un 
projet rassembleur a travers lequel les differents acteurs pourront s'investir. Pour que le 
projet soit porteur de sens, il est conseille de laisser les individus se definir dans le cadre 
global propose afin qu'ils aient une certaine prise sur les facons dont ils pourront 
contribuer. Cet aspect annonce d'ailleurs la prochaine caracteristique de la definition de 
Tremblay et Wils (2005), soit le fait que dans les comportements de mobilisation, il y a 
presence d'actions faisant partie ou non du contrat de travail. 
Actions faisant partie ou non du contrat de travail (volontariat) 
Tremblay et Wils (2005) avancent que la mobilisation se concretise notamment a 
travers des actions faisant ou non parties du contrat de travail. Ce point est loin d'etre 
banal. II s'avere que ces actions peuvent etre comprises ou non dans le contrat de travail 
etabli. Le terme « actions » peut etre compris comme etant les comportements, les gestes 
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de Pemploye. Par exemple, la participation a la vie civique interne, l'esprit sportif, 
l'orientation vers les clients sont quelques exemples de comportements associes a la 
mobilisation (Tremblay et Wils). Ce genre de comportements ou les actions qui en 
decoulent peuvent etre libelles au contrat de travail, mais souvent ils ne feront pas 
necessairement partie de la description de taches. Ce qui semble ressortir des propos de 
Tremblay et Wils est que les elements de conduites associes a la mobilisation se 
manifesteront particulierement sur une base volontaire, rien n'obligeant necessairement 
l'initiative de tels comportements par Pemploye. II est, en effet, plutot difficile d'exiger 
une participation a la vie civique interne dans un contrat de travail. Cela est done 
fortement en lien avec la suggestion d'eeuvre collective attrayante presentee a la section 
precedente. II etait explicite que le projet porteur de sens devrait etre presente de sorte a 
stimuler Pemploye a vouloir s'impliquer. Dormer la chance a Pequipe ou a Pindividu de 
se definir lui-meme par rapport a sa contribution au projet est tres certainement favorable 
a Pappropriation, a la responsabilisation et a P emergence de comportements positifs. 
II est facile d'imaginer que si P organisation prend le temps de creer un 
environnement ou Pemploye trouve un sens a son travail et qu'il croit en ce qu'il fait 
(identification au projet commun), son emploi prendra de Pimportance pour lui et il 
voudra investir davantage d'energie au travail. Buckingham et Coffman (2001) parlent de 
la creation d'un cadre professionnel (ou d'un lieu de travail) de qualite. Ils pretendent que 
e'est ce cadre de qualite qui attire et fidelise les salaries les plus productifs et fait fuir les 
moins bons. II est a note que, selon ces memes auteurs, e'est le superieur immediat qui 
aura le plus d'impact sur Penvironnement professionnel. Effectivement, en tant que 
leader, e'est lui qui definit et participe a la creation de ce cadre. En ce sens, Porganisation 
peut faciliter Padoption de structure, de politiques favorisantes, mais la mise en oeuvre de 
ces dernieres par le gestionnaire d'equipe sera toutefois decisive. Cette mise en oeuvre 
devra laisser la chance a Pemploye d'exercer son autonomic et son choix. 
II ne faut pas negliger le fait que Pemploye, etant un etre foncierement libre, a 
pratiquement toujours, finalement, le pouvoir de decider de son sort. D'ailleurs, si rien ne 
le retient vraiment, il exercera son choix non seulement de ne pas contribuer a 
P organisation, mais peut-etre de quitter Porganisation. Ce serait alors le retrait complet 
de son energie, de son engagement envers P organisation. Tremblay et Simard (2005) 
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avancent d'ailleurs le lien entire la mobilisation et la retention de son personnel. Ce lien 
s'explique facilement: lorsque les conditions organisationnelles sont propices a la 
mobilisation du personnel, 1'employe tend a etre plus engage, plus motive au travail. Les 
comportements de mobilisation favorisent alors une stabilite au niveau des ressources 
humaines. La stabilite du personnel, tout comme la retention du personnel, est quelque 
chose qui peut etre favorisee, mais non commandee ou exigee, d'ou l'importance de bien 
considerer la dimension du volontariat. En ce sens, il est probable qu'un climat 
organisationnel qui facilite la mobilisation facilitera tout autant la retention du personnel, 
car ces elements sont intimement lies. L'organisation a le role d'etablir un climat 
organisationnel positif ou chacun aura le gout de rester et de s'investir. 
La reconnaissance 
Un dernier point pertinent a mettre en lumiere dans la definition de Tremblay et 
Wils (2005) est l'idee de reconnaissance. En effet, lorsqu'ils affirment que les actions 
doivent etre remunerees ou non, ils notent se referer a la conception de reconnoitre sous 
une forme ou sous une autre la mobilisation. Wils et Labelle (2005) avancent que selon la 
theorie des echanges sociaux, les employes seraient tentes d'adopter des comportements 
de mobilisation en echange de recompenses recues. En termes de recompense, les auteurs 
referent a la valorisation ou la reconnaissance que les employes retirent de la relation 
avec leur superieur. Cette position va dans le meme sens que ce qu'affirment 
Buckingham et Coffman (2001) a savoir que c'est le lien entre l'employe et son superieur 
immediat qui determinera sa fidelite a l'entreprise et sa productivite. Plusieurs autres 
auteurs considerent aussi la reconnaissance (Brun et Dugas, 2005; Fabi, Martin et Valois, 
1998; Lemaire, 1986; Morin, 2000; Tremblay et Simard, 2005) ou les recompenses 
(Laflamme, 1998) comme etant des leviers importants a la mobilisation. 
D'ailleurs, le concept de la reconnaissance est utilise pour comprendre les 
comportements humains depuis plusieurs dizaines d'annees. Deja, en 1959, Herzberg 
(dans Dolan, Lamoureux et Gosselin, 1996) a classifie les caracteristiques de travail selon 
deux facteurs, soient les facteurs d'hygiene et les facteurs de motivation. Les facteurs 
d'hygiene referent a tout ce qui est lie au contexte du travail. Prenons par exemple les 
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politiques, 1'administration de l'entreprise, les aspects techniques de la supervision 
effectuee, les conditions de travail, le salaire, etc. Les facteurs de motivation sont plutot 
ce qui est relatif a la nature du travail. Ainsi sont inclus le travail lui-meme, les 
responsabilites de l'employe, les possibilites d'avancement et la reconnaissance. Ce qui 
est particulierement interessant avec la theorie de Herzberg, c'est qu'il affirme que les 
facteurs d'hygiene ne sont pas des elements qui bonifieront la satisfaction de l'employe. 
En revanche, s'ils sont absents ou deficients, ils pourront alors creer de l'insatisfaction. 
Par ailleurs, Herzberg soutient que ce sont les facteurs de motivation qui contribuent 
reellement a la satisfaction des employes. Cette reflexion faite il y a un demi-siecle 
rejoint totalement ce que proposent Tremblay et Wils (2005) dans la definition presentee. 
Herzberg souligne done que la reconnaissance est un facteur de motivation qui bonifie en 
fait 1'appreciation que l'employe a de son travail. Ainsi, tel que mentionne 
precedemment, un employe qui evolue dans un cadre professionnel de qualite sera plus 
tente de s'impliquer et de rester fidele a son organisation. 
II est important de mentionner que le concept de reconnaissance est complexe et 
qu'il peut etre defini a plusieurs niveaux et selon plusieurs approches. Puisque ce theme 
n'est pas le propos central de cette recherche, toutes les subtilites et definitions ne seront 
toutefois pas abordees ici. Afin de laisser entrevoir un possible classement, il est souligne 
que Bran et Dugas (2005) ont notamment defini quatre types de pratiques de 
reconnaissance au travail. D'abord, il y a la reconnaissance existentielle, qui considere la 
personne et ses besoins dans son ensemble. Ensuite, la reconnaissance de la pratique au 
travail et la reconnaissance de l'investissement, qui referent davantage aux processus de 
travail. Puis, finalement, la reconnaissance des resultats, qui s'appuie principalement sur 
le produit du travail. Une organisation qui saura utiliser et optimiser ces differents types 
de pratique de la reconnaissance aura certainement des employes qui se sentiront 
davantage reconnus que ceux travaillant dans une organisation ou il y a peu de diversite 
dans les pratiques. 
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Modeles de mobilisation du personnel 
Une breve exploration dans la litterature annonce 1'existence de plusieurs themes 
qui se rapportent, de pres ou de loin, a la mobilisation au travail. De ces themes ont 
emerge des modeles. La mobilisation du personnel peut etre en effet abordee sous 
differents angles. En ce sens, la selection de modeles de reference necessite de bien situer 
l'optique dans laquelle l'etude s'inscrit. II est a rappeler que la base de la presente 
reflexion s'appuie sur les aspects organisationnels de la mobilisation du personnel, et plus 
particulierement la mesure de ces derniers. En ce sens, il fallait alors considerer des 
modeles qui abordaient les elements de 1'organisation. Malgre la delimitation de certains 
parametres dans le cadre de cette these, il est toutefois imperatif d'abord de developper 
une vision systemique de la mobilisation. C'est pour cette raison que le premier modele 
selectionne est celui de Tremblay et Simard (2005). Le modele de Tremblay et Simard a 
ete retenu, car il semblait fortement couvrir les elements pouvant etre retrouves dans la 
litterature. De plus, il est a souligner que les auteurs semblent meme avoir ete un peu plus 
loin que ce qui est suggere dans la litterature (modele renouvele de mobilisation). 
Ensuite, seront presentes le modele d'Hydro-Quebec (HQ), puis celui du Conseil 
quebecois d'agrement (CQA) suivra. Avant de debuter, il semble bon de noter que 
d'autres modeles et outils sur la mobilisation existent dans la litterature6. Le rationnel 
sous-jacent au choix des modeles et outils HQ et CQA sera specifie dans les sections qui 
suivent. 
Le modele de mobilisation de Tremblay et Simard (2005) 
Le modele de Tremblay et Simard (2005) est fort interessant. II offre une vision 
large et systemique de ce qu'est la mobilisation. Tel qu'illustree a la Figure 1, la 
conception de Tremblay et Simard s'appuie sur le fondement que la mobilisation des 
6 Par exemple, la firme SECOR a elabore" un modele ou un outil de mesure appele le MAC (mobilisation du 
personnel par approche client) elabore. Le MAC mesure le niveau de mobilisation des employes, mais face 
a la strategie de service a la clientele de rentreprise. Comme l'ange de prise semblait plus circonscrit, le 
MAC n'a pas etc" retenu. Voir 
http://www.mndsorganismes.gouv.qcxa/cego/app/DocRepositorVl/Deieuners conferences/2003031 ldia 
pos.pdf 
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employes emerge et se developpe lorsque plusieurs conditions facilitantes sont instaurees. 
En bref, l'organisation aurait la possibilite d'offrir a ses employes un ensemble de 
conditions favorisant l'emergence de cinq etats psychologiques propice a 1'apparition de 
comportements de mobilisation. Ces cinq etats psychologiques sont les suivants: 
confiance, soutien, justice, reconnaissance et pouvoir d'agir. 
La confiance se developpe lorsque Pindividu a le « sentiment qu'il peut se fier, 
que l'autre est de bonne foi » (Tremblay et Simard, 2005, p. 63). Plusieurs actions 
peuvent favoriser le developpement de cet etat. Le fait d'etre coherent et integre est un 
facteur preliminaire plutot essentiel. La confiance ne semble pas pouvoir vraiment 
emerger lorsque l'employe sent qu'on cherche a le controler, ni lorsque le milieu manque 
d'altruisme. 
Le soutien sous-entend le « sentiment d'engagement d'autrui a son egard » et 
d'une « perception de prise en charge quand le besoin se presente » (Tremblay et Simard, 
2005, p. 63). Le soutien peut se manifester de plusieurs facons. Le fait, par exemple, que 
l'employe sente que son superieur sera pret a le defendre au besoin est l'une de ces 
manifestations. II est possible de penser egalement au fait d'avoir acces aux ressources 
necessaires et a la consideration des besoins personnels. 
La justice est le « sentiment d'etre traite correctement par l'organisation et ses 
representants » (Tremblay et Simard, 2005, p. 63). L'etat de justice peut notamment se 
ressentir chez l'employe lorsque ce dernier a l'impression que les actions sont empreintes 
d'equite, d'impartialite et de respect. 
La reconnaissance, quant a elle, est le « sentiment qu'une organisation et les 
acteurs qui y evoluent temoignent de 1'appreciation pour les efforts et les realisations » 
(Tremblay et Simard, 2005, p. 63). La reconnaissance se manifeste entre autres par du 
feed-back positif, des remerciements, des recompenses symboliques. II est a souligner 
que la reconnaissance est aussi une composante integrate dans la definition de Tremblay 
et Wils (2005). 
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Figure 1. Adaptation du modele de Tremblay et Simard (2005). 
Le pouvoir d'agir repose sur le « sentiment d'influence, d'habilitation et de 
responsabilisation a l'egard de son travail et du devenir organisationnel » (Tremblay et 
Simard, 2005, p. 63). II est a constater que cet element peut etre mis en lien avec certains 
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aspects de la definition de la mobilisation proposee par Tremblay et Wils (2005). En 
effet, le pouvoir d'agir s'appuie sur la marge de manoeuvre laissee et reconnue qui incite 
l'employe a utiliser ses ressources et a faire des choix. En fait, Fenvironnement de travail 
semble etre optimise lorsque l'employe sent qu'il peut faire ses choix et assumer une 
certaine capacite d'action. 
Les cinq etats du modele de Tremblay et Simard (2005) expriment les formes que 
peuvent prendre l'impact d'un projet rassembleur ou les forces et les energies sont 
reconnues, respectees et invitees a se joindre a celles des autres membres du groupe. II est 
interessant de constater que dans le modele comme dans la definition, l'invitation a creer 
des conditions organisationnelles qui pourront inciter l'individu a adopter certains 
comportements ou developper certains etats internes est lancee. Dans le modele, ces etats 
psychologiques peuvent etre entraines par quatre leviers organisationnels que l'entreprise 
a avantage a mettre en place. 
Le premier levier du modele de Tremblay et Simard (2005) est la vision, mission, 
valeurs et objectifs de 1'organisation. Pour introduire ce levier, Tremblay, Chenevert, 
Simard, Lapalme et Doucet (2005) supposent que « les individus se mobilisent lorsqu'ils 
croient en quelque chose » (p.69). Selon eux, la vision definirait ce que l'organisation 
veut etre (les reves, les intentions strategiques), la mission guiderait ce que l'organisation 
est, les objectifs determineraient ce que l'organisation veut atteindre et les valeurs, ce qui 
est important. En ce sens, le but de ce premier levier organisationnel serait de proposer un 
sens, d'interpeller l'energie des membres et peut-etre meme definir l'identite 
organisationnelle. Ce levier semble correspondre etroitement au concept d'ceuvre 
collective retrouvee dans la definition de Tremblay et Wils (2005) explicitee 
anterieurement. Pour soutenir le projet organisationnel propose, ce dernier doit etre 
endosse par une vision, des valeurs, une mission et des objectifs. Le potentiel rassembleur 
a l'egard de Pceuvre collective pourra alors etre notamment developpe par la reiteration 
de ces vecteurs. 
Le second levier, le leadership des gestionnaires, est sans contredit une 
composante plutot stable de ce qui entoure la mobilisation du personnel. Tremblay, 
Chenevert, Simard, Lapalme et Doucet (2005) distinguent par contre que ce n'est pas 
tous les types de leadership qui encouragent la mobilisation du personnel. En ce sens, le 
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type de leadership a privilegier est plutot celui qui saura « agir positivement et activement 
sur les etats psychologiques favorables aux comportements de mobilisation » (p. 71). II 
semble alors que les relations qu'il developpera seront humaines et que la reconnaissance 
qu'il demontrera sera personnelle et sociale plutot que pecuniaire. Toujours selon les 
memes auteurs, ce type de leader incitera les individus a developper un mode de pensee 
qui fera que chacun aura envie de transcender leurs propres interets pour le bien du 
groupe. L'emergence de la masse critique et le partage d'un projet commun, tels que 
presentes dans la definition de Tremblay et Wils (2005), sont certainement facilites en 
presence de ce type de leadership. 
Avant d'aborder le prochain levier, une parenthese tres pertinente merite d'etre 
faite sur le theme du leadership. En effet, il est adequat de croire que meme si tous les 
elements pratiques et techniques seraient en place au sein d'une entreprise, s'il n'y a pas 
de leader fort et efficace pour porter ces elements, tout sera vain. Dans cet ordre d'idees, 
Buckingham et Coffman (2001) ont fait d'interessantes decouvertes a travers une vaste 
etude faite sur plus de 24 entreprises, douze secteurs d'activites, 2500 unites 
operationnelles et 105 000 salaries. Leurs resultats ont mis en lumiere que la relation 
entre le salarie et l'employeur est le facteur d'importance qui est susceptible d'avoir le 
plus d'impact sur Pemploye. C'est pour exprimer cette idee que ces auteurs affirment 
qu'« il est preferable de travailler pour le meilleur manager dans une entreprise obsolete 
que pour un mauvais manager dans une entreprise chouchoutant ses employes » (p.35). 
En ce sens, il semble prioritaire de ne pas negliger cet important element dans le 
developpement de la mobilisation du personnel. 
Les pratiques des ressources humaines, troisieme levier, sont aussi importantes. 
Selon Tremblay, Chenevert, Simard, Lapalme et Doucet (2005), elles sont des ressources 
internes strategiques tres appreciables. Ces auteurs incluent notamment dans cette 
categorie de levier organisationnel, les pratiques liees a l'embauche, les pratiques de 
developpement et de gestion des competences, les pratiques de partage de rinformation, 
le feed-back sur la performance et les pratiques de recompenses et de reconnaissance. 
L'organisation du travail est le dernier levier organisationnel presente dans le 
modele de Tremblay et Simard (2005). En resume, Tremblay, Chenevert, Simard, 
Lapalme et Doucet (2005) resument leur positionnement sur ce levier en affirmant 
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qu'« un environnement de travail anime par des echanges de type relationnel, axe sur la 
participation et l'implication, inciterait les employes a adopter un eventail plus large de 
comportements de mobilisation » (p.76). En ce sens, il est certain que la notion de 
volontariat exprime dans la definition de Tremblay et Wils pourra etre facilitee avec 
l'instauration de ce type d'organisation du travail. 
Le modele de Tremblay et Simard (2005) rapporte egalement l'existence de 
facteurs internes et propres a l'employe, aussi appeles variables intermediaires. Ces 
variables sont la motivation et l'engagement. L'organisation peut influencer les variables 
internes de l'individu, mais n'a evidemment pas un controle absolu sur ces dernieres. En 
effet, le modele suggere que pour influencer la motivation et l'engagement, l'organisation 
veillera a implanter les leviers de mobilisation. Ces leviers agiront sur le climat 
organisationnel et les conditions psychologiques de l'individu, qui favorisent eux-memes 
la mobilisation des employes. Les variables intermediaires (motivation et engagement) et 
les etats psychologiques (confiance, soutien, justice, reconnaissance et pouvoir d'agir) 
sont done en inter influence. Ainsi, en reussissant a faire emerger les cinq etats 
psychologiques chez les employes, il sera possible de creer un impact positif sur les 
facteurs internes de l'employe. Puis, la presence favorable de l'engagement et de la 
motivation aura aussi un effet d'entretien ou de developpement sur les etats 
psychologiques. 
Tremblay et Simard (2005) notent que la presence de comportements de 
mobilisation aura un impact positif sur la performance des ressources humaines et sur la 
competitivite de l'organisation. Du cote des ressources humaines, la stabilite (retention 
du personnel et presence au travail) et le bien-etre (sante physique et mentale) pourront 
etre observes. Du cote de la competitivite organisationnelle, il sera possible de voir un 
impact positif sur la satisfaction des clients, la qualite des produits et services, 
Pefficacite, la productivite et la rentabilite. Des effets benefiques sont done tout aussi 
possibles pour l'employe que pour Femployeur. Dans cette optique, le mouvement 
organisationnel relatif a la mobilisation s'exprime ainsi sous une forme positive pour 
l'organisation et pour ses employes. C'est ce qu'on peut comprendre lorsque Tremblay et 
Wils (2005) parlent d'actions benefiques dans leur definition de la mobilisation. 
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II importe de mentionner que Tremblay et Simard (2005) specifient que le modele 
de la mobilisation du personnel est dynamique et non lineaire. En effet, la recette 
magique avec une succession d'etapes a suivre visant a augmenter la mobilisation du 
personnel n'existe pas. II est done errone de croire qu'un simple plan technique et 
strategique pourra influencer la mobilisation du personnel. D'ailleurs, Tremblay et al. 
(2005) mentionnent tres clairement que « la mobilisation peut etre reduite a neant a force 
de discours vides de sens, de promesses non tenues, d'actions incongrues, de 
comportements non ethiques » (p.76). Cette citation pleine de sens vient rappeler que la 
mobilisation est un theme qui s'ancre dans la complexite de ce qu'est l'humain. II semble 
alors necessaire d'envisager un certain changement au niveau des paradigmes, e'est-a-
dire considerer et axer davantage sur la richesse des relations humaines et 1'essence 
meme de ce qu'est l'etre humain plutot que sur la technique, les politiques ou les 
methodes. 
II suffit de mettre en lien l'ampleur des defis du secteur de la sante et des services 
sociaux mentionnes en debut de document et ce que propose et implique le concept de la 
mobilisation, notamment tel que le definit Tremblay et Simard (2005), pour se rendre 
compte que la mobilisation est une avenue serieuse a envisager et exploiter dans ce 
domaine d'activite. La mobilisation et l'engagement de tous les acteurs et secteurs de ce 
domaine doivent maintenant etre pris plus qu'au serieux (Dubois et Dussault, 2002). 
Le modele de la mobilisation du personnel d'Hydro-Quebec 
Tel qu'illustre a la Figure 2, le modele HQ a d'interessant le fait qu'il emerge du 
travail et de reflexions d'une organisation, qu'il se centre sur les aspects sur lesquels 
Vorganisation peut agir et qu'il est elabore a partir de la pratique de 1'evaluation de la 
mobilisation du personnel a l'interne. Le fait que le modele se degage d'un interet axe sur 
la pratique implique un bassin moins dense d'informations. Pour developper son modele, 
HQ s'est inspire des travaux de plusieurs chercheurs, dont Marc Blais, Thierry Wils, 
Christiane Labelle, Gilles Guerin et Michel Tremblay. Leur modele distingue 
explicitement deux axes differents, soient l'axe organisationnel et l'axe operationnel7. 
7 Presentation de M. Jean-Luc Chabot d'Hydro-Quebec, faite a l'Universite de Sherbrooke le 30-01-06. 
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Figure 2. Modele de mobilisation du personnel d'Hydro-Quebec 
Le premier axe du modele, l'axe organisational, se refere au style de direction. 
Le style de direction est actualise par l'alignement strategique, la communication interne, 
la gestion des competences, 1'organisation du travail et la remuneration variable et la 
reconnaissance formelle. C'est dire que cet axe refere davantage a la haute direction. Le 
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second axe, l'axe operationnel, qui se refere davantage au style de gestion, comprend 
Falignement operationnel, les rencontres et echanges systematiques, la gestion 
individuelle des competences, le style de supervision et la gestion de la performance et la 
reconnaissance quotidienne. II est a noter que les differents elements retrouves dans 
chacun des axes du modele HQ semblent pouvoir etre definis comme etant des leviers 
organisationnels, tels que definit par Tremblay et Simard (2005). 
Les deux axes du modele HQ expriment en fait, de leur facon respective, cinq 
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indicateurs communs que 1'organisation appelle «leviers de gestion ». D'abord, 
Falignement strategique et l'alignement operationnel designent le levier de gestion du 
leadership. Ensuite, la communication interne et les rencontres et echange systematique 
referent au levier de gestion de la communication. Puis, la gestion des competences et la 
gestion individuelle des competences concretised le levier de l'habilitation. 
L'organisation et condition de travail et le style de supervision expriment le levier de la 
responsabilisation. Finalement, la remuneration variable et reconnaissance formelle et la 
gestion de la performance et reconnaissance au quotidien refletent le levier de la 
reconnaissance. 
Les leviers de gestion HQ peuvent etre compares aux elements du modele 
theorique de Tremblay et Simard (2005). II est plutot evident que le leadership et la 
communication referent aux leviers organisationnels. Le leadership refere au levier du 
leadership du modele theorique alors que la communication semble etre un element des 
pratiques de gestion des ressources humaines. Les leviers de l'habilitation et de 
responsabilisation HQ ne sont pas des elements pouvant etre categorises dans les leviers 
organisationnels, tel que l'entendent Tremblay et Simard. Pour ces auteurs, les sentiments 
d'habilitation et de responsabilisation sont sous entendus dans la definition du pouvoir 
d'agir. Les leviers HQ de l'habilitation et de la responsabilisation sont done, en ce sens et 
selon le modele theorique, relies aux etats psychologiques. La reconnaissance quant a elle 
semble clairement comprise dans le regroupement des etats psychologiques du modele 
theorique de reference. 
II est possible de retrouver, dans le modele HQ, des elements de coherence avec la 
definition de la mobilisation presentee ci-dessus, notamment 1'importante place faite au 
A ne pas confondre avec les leviers organisationnels de Tremblay et Simard, 2005. 
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concept de la reconnaissance. Un lien peut egalement etre fait entre l'alignement 
strategique et operationnel HQ et l'oeuvre collective presentee par Tremblay et Wils 
(2005). Logiquement pour aligner, il faut orienter, dormer une direction commune, ce qui 
peut referer a la necessite de developper un projet commun afin que tous soient sur la 
meme voie. 
Le modele de la mobilisation du personnel du CQA 
Le CQA est un organisme prive sans but lucratif qui soutient les etablissements de 
sante et de services sociaux du Quebec dans leur demarche d'amelioration continue de la 
qualite. II a entre autres, comme role, de certifier publiquement la qualite des services 
dispenses par les organismes du reseau de la sante. C'est dans ce contexte que le CQA a 
developpe un modele9 qui sert d'appui lors de l'accompagnement des etablissements dans 
revaluation de leur climat organisationnel et de la mobilisation de leur employe. La 
definition10 retenue par le CQA pour definir la mobilisation du personnel est celle de 
Wils, Labelle, Guerin et Tremblay (1998): 
« Mobiliser les employes, c 'est les inciter a ameliorer la qualite de leur travail, a 
s 'aligner sur les priorites organisationnelles et a se coordonner, en mettant en 
place des pratiques de gestion qui ne les laissent pas indifferents, mais qui au 
contraire les rejoignent (...). Un employe consent a se mobiliser parce que les 
pratiques de gestion correspondent a ses valeurs, satisfont ses besoins et lui 
apportent des recompenses intrinseques et extrinseques ». 
Tel qu'illustre a la Figure 3, le modele du CQA s'appuie sur l'idee que la reussite 
des organisations « repose essentiellement sur la contribution des membres du personnel, 
et plus particulierement de ceux et celles qui interviennent directement aupres de la 
clientele». Ainsi, les membres du personnel sont percus comme les premiers 
responsables du service dispense. Leur positionnement par rapport aux services leur 
offrirait en effet l'occasion d'influencer de facon significative l'orientation, Porganisation 
et le controle de cette prestation. En ce sens, une organisation qui a la volonte de 
satisfaire les attentes de la clientele et dont la mission est centree sur la qualite du service 
9 Tous les renseignements sur le Conseil quebecois d'agrement sont tires des deux sources suivantes : 1. 
Entretien prive (presentation fait par Michel Fontaine, directeur general de l'organisme, fait en avril 2006, 
dans un centre de sante et services sociaux). 2. Le site Internet: www.agrement-quebecois.ca 
10 Presentation PowerPoint, CQA, 2006. 
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cherchera a creer des conditions favorisantes qui permettront aux employes d'accomplir 
de facon optimale leur travail. L'entreprise verra done une valeur ajoutee a investir pour 
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Figure 3. Modele de mobilisation du personnel du CQA (tire d'un document d'une 
presentation du directeur general du CQA, M. Michel Fontaine). 
Selon le CQA, les membres du personnel auraient certaines attentes envers 
Porganisation en ce qui concerne la realisation de leur travail. II semble que plus ces 
attentes seront comblees, plus les attentes du client pourront a leur tour etre comblees. La 
satisfaction du personnel serait aussi d'autant plus optimisee si les membres de 
1'organisation sentent qu'ils accomplissent un travail de qualite et qu'ils se sentent 
productifs. Le concept de qualite est d'ailleurs au centre de la reflexion du CQA dans leur 
modele de mobilisation du personnel. Suivant la logique du CQA, Porganisation 
cherchera a developper certains indicateurs, d'une part relatifs a une gestion 
« mobilisante », d'autre part relatifs aux ressources humaines « mobilisees ». 
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Le premier groupe d'indicateurs est le leadership, qui permettra de soutenir la 
vision « qualite », la communication, qui sera empreinte de transparence, et le soutien, 
qui s'exprimera par une impression de reconnaissance chez les membres du personnel. 
Plus specifiquement, le leadership refere a 1' « aptitude d'une personne ou d'un groupe a 
exercer une influence dominante sur d'autres personnes ou groupes en obtenant leur 
adhesion active a des idees, des orientations, des projets ou d'autres actions sociales ». 
Ainsi, cette capacite d'influence est importante, puisque c'est elle qui soutiendra en 
grande partie la visee « qualite » a l'interieur de 1'organisation. 
Tel que nomme precedemment, le concept de la qualite est en inter influence avec 
tous les autres elements du modele, d'ou son appreciable importance dans le modele. II 
est propose, dans le modele du CQA, que certains elements supportent le leadership. 
D'abord, le leadership passe par la capacite a proposer une vision credible. Ensuite, le 
leadership s'appuie sur la presence d'une culture axee sur l'accomplissement des taches 
poussant l'individu a donner le meilleur de soi. Le leadership necessite aussi l'existence 
d'un esprit d'equipe soutenant et enrichissant pour l'employe. Finalement, le leadership 
se concretise aussi par la presence de modeles de comportements montrant le chemin a 
suivre. Le leadership refere aisement aux leviers organisationnels, tels que presentes par 
le modele de Tremblay et Simard (2005). 
Le second indicateur de gestion est la communication. La premisse de base est 
que l'employe doit d'abord et avant tout comprendre ce qu'on attend de lui. II doit 
egalement sentir que ses preoccupations sont ecoutees et que l'organisation a le desir de 
repondre a ce qui peut le preoccuper. En d'autres mots, un bon canal de communication 
bidirectionnel doit etre instaure et utilise de facon pertinente. La communication entre 
aussi dans la categorisation des leviers de gestion du modele de Tremblay et Simard 
(2005). De facon plus specifique, la communication est comprise dans les pratiques de 
gestion des ressources humaines, plus precisement dans les pratiques de partage de 
l'information et peut-etre meme le feedback formatif (Tremblay et at, 2005). 
Le troisieme indicateur de gestion infiuencant la mobilisation du personnel est le 
soutien. Le soutien fait principalement reference aux notions de « coaching » et de 
supervision des employes et des membres des equipes. II est pris pour acquis que 
lorsqu'un gestionnaire est soutenant, il veillera a ce que sa troupe ait en sa possession les 
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ressources necessaires a 1'accomplissement de leur travail. Le terme « ressources », sous 
1'etiquette du soutien, inclut autant les aspects concrets, tels que les moyens, que les 
aspects plus abstraits ou humains, tels que les aptitudes (formation, developpement, 
encadrement, etc.) et le maintien de liens solides entre les membres de l'equipe et les 
autres composantes de 1'organisation. Le gestionnaire soucieux de bien ancrer le soutien 
dans son equipe cherchera, selon le CQA, a inciter cette derniere a identifier, reconnaitre 
et denouer les problematiques et difficultes rencontrees. Le soutien CQA semble etre bien 
en lien avec ce qu'entend Tremblay et Simard (2005) dans leur propre definition de l'etat 
psychologique « soutien ». 
Le deuxieme groupe d'indicateurs a optimiser au sein de 1'organisation, soient 
ceux relatifs aux ressources humaines, sontla realisation, qui repond au besoin de 
l'individu a creer, Fimplication, qui soutient la motivation, et la collaboration, qui est 
mise en place par l'esprit d'equipe. La realisation refere a un besoin particulierement 
eleve chez l'etre humain. II semble que les employes les plus creatifs recherchent dans 
leur milieu de travail des occasions ou ils peuvent mettre de leur sien, par exemple en 
changeant certaines choses, en innovant, en inventant ou en creant. La presence de ces 
opportunites dans leur milieu de travail permettrait a l'individu de relever des defis 
professionnels et d'y retirer un certain plaisir. Puisque la realisation refere a un besoin 
interne de l'individu et qu'elle semble egalement referer a une certaine predisposition ou 
caracteristique de l'employe, elle semble davantage prendre, selon le modele de 
Tremblay et Simard (2005), l'aspect d'une variable interne de l'employe. 
Le deuxieme indicateur demontrant la presence de ressources humaines 
mobilisees est l'implication. L'implication est definie comme etant la globalite des 
motivations individuelles. Le CQA affirme qu'il est impossible de creer de toute piece 
1'implication chez l'individu. En effet, c'est l'individu lui-meme qui decidera de 
s'impliquer ou non. Un certain nombre de predisposition peuvent inciter l'implication des 
employes. Une de celles-ci est de prendre le temps de comrnuniquer le pourquoi de ses 
decisions en suscitant chez les employes une forme de raisonnement. Une autre est de 
comrnuniquer avec les employes sur des questions et non seulement sur des reponses, ce 
qui revient a l'instauration d'un canal de communication bidirectionnelle. Ensuite, il y a 
le fait de mettre a la disposition des employes la possibilite de relier les actions de 
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l'organisation a un cadre de reference plus large. II est possible de comprendre que 
l'individu a besoin de donner un sens a son environnement et a ses gestes. Laisser une 
marge de liberie a l'individu pour atteindre les performances attendues est aussi a 
conseiller. Selon le modele de Tremblay et Simard (2005), l'implication semble aussi se 
rapporter a une variable intermediaire, soit peut-etre plus particulierement la motivation. 
En effet, ce lien etant notamment explique par le fait l'implication est defini par le CQA 
comme etant l'ensemble des motivations individuelles de l'employe. 
Le dernier indicateur dans la dimension « ressources humaines mobilisee » est la 
collaboration. Cette derniere refere particulierement aux aspects du travail d'equipe : etre 
capable de travailler en equipe et avoir l'esprit d'equipe. Pour ce faire, le developpement 
de certaines aptitudes et comportements doit etre favorise. Lorsque que l'organisation 
excelle en ce sens apparait alors une mise en ceuvre continue des actions individuelles 
pour faire un tout qui se traduit par une certaine interdependance au sein des membres 
d'une meme equipe, mais aussi des differentes equipes. La collaboration ne peut pas etre 
classee dans la categorie des facteurs internes du modele de Tremblay et Simard (2005) 
tel qu'il a ete suggere pour les autres indicateurs du regroupement des « ressources 
humaines mobilisees » du modele CQA. La collaboration ressemble plutot a ce qui est 
entendu dans les elements referant aux comportements de mobilisation, tel que 
l'entendent Tremblay et Wils (2005), comme par exemple, l'esprit sportif, l'aide apportee 
aux autres et la coordination avec les autres. 
Certains rapprochements peuvent etre faits entre le modele du CQA et la 
definition de la mobilisation de Tremblay et Wils (2005) decrite antecedemment. Entre 
autres, le concept de reconnaissance est considere dans le modele comme dans la 
definition. II est possible d'interpreter que la mission « qualite » proposee dans le modele 
ci haut peut correspondre a la notion de partage d'ceuvre collective ou projet commun. Le 
CQA aborde la mobilisation sur toutes les ressources humaines, ce qui correspond d'une 
certaine facon a la masse critique de la definition de Tremblay et Wils. En effet, c'est 
dire, dans les deux cas, que la mobilisation est un phenomene collectif qui doit etre 
appreciee de facon globale sur toute l'organisation et non seulement sur quelques joueurs 
plus performants. 
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II semble a ce moment pertinent d'explorer plus en detail les deux outils ayant 
emerge des modeles presentes ci haut, soit le questionnaire HQ et le questionnaire du 
CQA. Suite a quoi, une certaine comparaison des elements de l'un et de l'autre sera 
proposee. 
Outils pour mesurer les aspects organisationnels relies a 
la mobilisation du personnel 
Au-dela de 1'exploration et de la comprehension de modeles theoriques, «il 
s'avere necessaire de mesurer la mobilisation » (Chenette, 1997, p.l). Pour evaluer la 
mobilisation du personnel, il importe de cibler des indicateurs refletant bien le concept de 
la mobilisation. Les indicateurs cibles dans cette recherche sont principalement ceux sur 
lesquels l'organisation a un pouvoir d'agir. Ainsi, l'organisation desireuse de travailler 
sur la mobilisation de ses employes pourra faire un portrait dans lequel le score de chaque 
indicateur sera detaille, ce qui lui permettra par la suite de developper un plan d'action 
qui renforcera les points forts et qui prevoira des interventions pour les points 
d'amelioration. 
Quelques outils existent pour mesurer les aspects organisationnels relies a la 
mobilisation du personnel. Pour les fins du present projet, deux outils sont presentes. Le 
premier a ete elabore par le CQA. Plusieurs raisons ont justifie le choix du modele et de 
l'outil du CQA. D'abord, comme la presente recherche s'interessait particulierement au 
milieu de la sante et des services sociaux, il etait logique de retenir l'outil qui prevalait 
dans ce secteur d'activite. Les nombreuses annees d'experimentation de cet outil ne sont 
pas non plus negligeables. D'ailleurs, avec le nouveau programme d'agrement developpe, 
ce seront les 95 centres de sante et services sociaux du Quebec qui utiliseront le 
questionnaire du CQA. Cela fera sans doute de l'outil CQA un des outils les plus utilises 
au Quebec. Evidemment, comme l'exige Tangle de cette recherche, CQA tient un regard 
sur les aspects organisationnels dans sa conception de la mobilisation. 
Le second, developpe par HQ, a ete retenu, notamment car il s'agit d'un 
instrument qui decoule d'un modele structure issu de la pratique et qui a fait ses preuves 
comme outil d'evaluation du degre de mobilisation du personnel au sein de l'entreprise 
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d'etat. Un aspect non negligeable qui a fait que le modele et l'outil HQ ont ete retenus est 
que l'outil est tres court (32 questions), ce qui est interessant dans un contexte de 
contraintes de ressources. Ensuite, les aspects organisationnels sont presents, et en plus, 
sous deux formes, soient l'axe organisational et l'axe operationnel. Puisque Pinteret de 
la presente recherche va dans ce sens, cette subdivision specifique semblait offrir une 
valeur ajoutee qui semblait unique a HQ. De plus, 1'experience chez HQ denotant une 
augmentation du score global de mobilisation du personnel sur les 10 ans d'utilisation de 
l'outil. Ce fait semblait presager que 1'instrument puisse offrir un portrait significatif a 
l'elaboration de pistes d'action utiles. Finalement, l'outil HQ semble etre aussi l'un des 
plus utilises actuellement au Quebec, puisqu'a chaque annee, l'outil est soumis a plus de 
22 000 employes de l'entreprise d'etat. 
II est important de mentionner que les deux instruments ont ete elabores au 
Quebec. En ce sens, une possible variation relative aux aspects socioculturels est ainsi 
neutralisee. 
Questionnaire de mesure de mobilisation du CQA 
Le CQA a developpe un instrument comportant 57 questions qui a pour but 
d'estimer le degre de mobilisation du personnel en mesurant les aspects pouvant 
influencer cette mobilisation. II rapporte en fait que leur sondage mesure le climat 
organisationnel (voir annexe 1), car c'est la mise en place de certaines conditions qui 
saura faire emerger la mobilisation du personnel. Tel que decrit precedemment lors de la 
presentation du modele du CQA, il est estime que le climat organisationnel compte six 
dimensions (indicateurs): la realisation, 1'implication, la collaboration, le soutien, la 
communication et le leadership. Selon l'organisme, les indicateurs peuvent etre separes 
en deux categories, soit les indicateurs de gestion « mobilisante » et les indicateurs de 
ressources humaines « mobilisees ». 
Le leadership, la communication et le soutien sont dans la categorie de gestion, 
alors que la realisation, l'implication et la collaboration sont sous l'etiquette des 
ressources humaines. II est a observer que les indicateurs de gestion semblent mesurer 
des caracteristiques pouvant etre relevees dans les comportements des gestionnaires (et 
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de 1'organisation), alors que les indicateurs des ressources humaines sont des 
caracteristiques pouvant etre reconnues dans les comportements des employes. II est 
interessant de noter que l'outil a ete experimente a maintes reprises et ce, dans plusieurs 
milieux de la sante, permettant ainsi a une organisation de sante faisant affaire avec le 
CQA, de se comparer a des etablissements semblables. 
Sondage - Ecoute du personnel de Hydro-Quebec 
HQ11 a developpe son propre outil afin de mesurer l'indice global de mobilisation 
(IGM) de son personnel a Pinterieur de son organisation (voir annexe 2). Ce dernier 
s'appuie sur le modele HQ presente precedemment. Les 28 enonces referent aux cinq 
principaux leviers de gestion (leadership, communication, habilitation, responsabilisation 
et reconnaissance) et aux quatre caracteristiques en lien avec le travail, soient le travail 
d'equipe, le travail de qualite et le travail a valeur ajoutee. Une analyse statistique 
(analyse discriminatoire) ayant pour but d'etablir la correlation entre les enonces a permis 
Pidentification de trois facteurs regroupant l'ensemble des enonces. Ces 3 facteurs sont: 
P organisation, la relation patron-employe et la relation avec Penvironnement immediat. 
Les analyses ont demontre que l'ensemble de ces trois facteurs expliquerait 58 % de la 
mobilisation percue. L'instrument vise a connaitre Pevaluation des membres du 
personnel par rapport a chacun des leviers de gestion et ce, sur les deux axes, soient Paxe 
operationnel et Paxe organisationnel. Le portrait construit suite aux resultats du sondage 
permet alors la mise en evidence des facteurs sur lesquels Porganisation aurait avantage a 
travailler pour ameliorer la mobilisation. 
Lorsque les resultats de l'indice global de mobilisation sont examines, il est 
possible de voir que de facon generate, cet indice augmente d'annee en annee chez HQ. 
En 1995, il etait de 5,53 sur 10 et en 2005, de 6,77. Puisque les orientations pour 
ameliorer la mobilisation du personnel sont elaborees a partir du portrait issu de l'outil, 
ces resultats suggerent que le modele offre effectivement d'interessantes pistes de 
reflexion et d'action. II a ete convenu que l'outil ne tienne pas compte des conditions de 
11 Informations tirees d'une conference donnee par M. Jean-Luc Chabot, directeur de la releve et du 
d^veloppement a Hydro-Quebec en hiver 2006 et d'une communication personnelle avec ce dernier et des 
membres de son £quipe (2006). 
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travail (remuneration, sante-securite et autres conditions de travail), question de respecter 
le champ de competences des syndicats. Le fait que l'outil a dix annees 
d'experimentation est a considerer, puisqu'il existe maintenant une base de donnees 
interessante. Un autre avantage considerable a reiterer est le fait que l'outil HQ soit 
particulierement court (34 questions en tout). 
Mise en parallele du modele et de l'outil HQ 
avec le modele et l'outil du CQA 
Une mise en parallele des deux outils presentes precedemment est 
particulierement interessante. Certaines similitudes semblent reperables. Par exemple, le 
concept central des deux outils est la mobilisation du personnel. Ensuite, les deux 
instruments s'appuient en grande partie sur les dimensions organisationnelles. De plus, 
certains themes sont identiques dans les deux outils, soit le leadership et la 
communication. II y a par ailleurs des aspects organisationnels qui sont specifiques a 
chacun des outils et qui les distinguent (habilitation, responsabilisation et reconnaissance 
pour le questionnaire HQ et realisation, implication, collaboration et soutien pour le 
questionnaire du CQA). Enfin, la longueur des deux instruments (34 questions versus 57) 
constitue aussi une difference importante entre les deux outils. Puisque l'interet principal 
de cette recherche est la mesure des aspects organisationnels de la mobilisation des 
employes, il est interessant de mettre en parallele les modeles et outils respectifs HQ et 
CQA. Les deux modeles presentes s'appuient en bonne partie sur les travaux des memes 
auteurs. En effet, les travaux de Michel Tremblay ont inspire en partie le modele HQ et 
cet auteur est egalement present dans les references soutenant le modele du CQA. Cette 
source commune laisserait done presager la presence de certains points communs d'un 
modele a l'autre. Par contre, lorsqu'un modele emerge d'un auteur ou d'une organisation, 
a des fins pratiques ou theoriques, plusieurs differences peuvent etre notees. Par exemple, 
Tangle sous lequel les concepts sont utilises ou regroupes peut parfois differer. C'est 
pourquoi une comparaison au-dela des appellations des themes, en considerant des 
definitions et des elements sous-jacents aux indicateurs sera realisee. Meme si quelques 
points globaux des modeles seront nommes, la comparaison qui suit portera 
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essentiellement sur le theme principal de la presente recherche, soient les aspects 
organisationnels de la mobilisation du personnel. 
Quelques ressemblances peuvent etre soulignees dans le modele HQ et le modele 
CQA. Tout d'abord, le CQA et HQ ont comme premisse que l'organisation a une 
responsabilite certaine dans l'etablissement de conditions pouvant influencer le 
comportement du personnel, done la mobilisation. En ce sens les deux modeles ont centre 
une part, globale ou partielle, d'interet sur les elements pouvant etre sous le controle de 
l'organisation et non sur les aspects plus individuels ou internes a l'employe. 
Les deux modeles divisent les indicateurs en deux grandes categories. Toutefois, 
la presentation des categories differe quelque peu. Pour le CQA, il y a les themes relatifs 
a une gestion « mobilisante » et ceux qui indiquent que les ressources humaines sont 
«mobilisees ». Le CQA propose que si les responsables de gestion s'efforcent a 
developper les indicateurs de sa categorie, l'organisation aura de bonnes probabilites 
d'etre « mobilisante » pour ses employes. Ce sont davantage ces indicateurs qui semblent 
porter davantage sur les aspects organisationnels de la mobilisation. Selon le modele de 
Tremblay et Simard (2005), ces aspects referent aux leviers organisationnels (leadership 
et communication) et a l'etat psychologique (soutien). L'autre categorie regroupe les 
indicateurs qui semblent plutot nous fournir des indices propres aux ressources humaines 
« mobilisees ». II a ete degage precedemment que cette categorie visait les variables 
intermediaires de l'employe (realisation et implication) et les comportements de 
mobilisation (collaboration). L'angle de prise, selon le modele de Tremblay et Simard est 
done diversified puisqu'on y mesure a la fois des indicateurs relatifs aux leviers 
organisationnels, aux etats psychologiques et aux comportements de mobilisation. 
HQ suggere pour sa part deux classifications axees uniquement sur une dimension 
davantage « gestion » (haute direction et superieur immediat). Les elements compris dans 
chacun des axes semblent referer a des leviers organisationnels, tels que le definissent 
Tremblay et Simard (2005). HQ aborde aussi la mobilisation de facon diversifiee, 
puisque ses leviers se rapportent d'une part a des leviers organisationnels de Tremblay et 
Simard (par exemple, le leadership et la communication) et d'autre part a des etats 
psychologiques du modele theorique (habilitation, responsabilisation et reconnaissance). 
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De fa9on globale, CQA centre une partie de son modele sur les aspects 
organisationnels (gestion mobilisante) et une autre davantage sur l'etat des troupes 
(ressources humaines mobilisees, que ce soit par les variables internes ou le 
comportement de mobilisation). HQ centre son modele, plus particulierement les axes, 
sur les aspects organisationnels, c'est-a-dire les aspects qui sont davantage sous la prise 
de 1'organisation. La classification HQ se fait en deux niveaux de gestion, soient l'axe 
organisationnel, qui refere au style de direction, et l'axe operationnel, qui est davantage 
relatif au style de gestion du superieur immediat. 
A P exploration de 1'information disponible, le CQA ne semble pas explicitement 
separer dans leur modele ou outil la sphere de la gestion pour explorer les caracteristiques 
propres a l'etablissement et celles qui sont propres au superieur immediat. En effet, les 
trois themes relatifs a la gestion « mobilisante » (leadership, communication et soutien) 
referent pratiquement uniquement a la haute direction (l'etablissement). Cette prise 
d'angle refere a la meme prise d'angle de l'axe organisationnel HQ, qui porte aussi sur la 
haute direction. D'une certaine facon, cet element pousse a envisager que ces deux 
categories d'indicateurs semblent referer au meme angle de prise de la mobilisation et 
mesurent peut-etre finalement une realite comparable. Ainsi, que ce soit des leviers ou 
des etats psychologiques, cette realite comparable pourrait etre definie en quelque sorte 
comme etant les elements relatifs a la perception que 1'employe a de son organisation, de 
sa haute direction. 
La meme logique de rapprochement des categories n'est toutefois pas applicable 
pour relier la categorie des ressources humaines du CQA avec la categorie de l'axe 
operationnel HQ. D'abord et avant tout, la categorie des ressources humaines du CQA 
semblent davantage porter sur l'etat de mobilisation des troupes, alors que l'axe 
operationnel HQ porte encore sur des aspects organisationnels, mais centres sur des 
elements relatifs au superieur immediat. Certains questions du CQA dans la categorie des 
ressources humaines semblent porter davantage sur l'environnement de l'employe (tel 
qu'aborde dans l'axe operationnel HQ), mais il est plutot difficile de reconnaitre dans 
l'outil des elements qui referent directement au superieur immediat, tel que le fait HQ. 
Ainsi, ces categories ne semblent pas trop s'apparenter. L'explication apparente est que 
les themes CQA, regroupes sous 1'etiquette « ressources humaines mobilisees », semblent 
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correspondre davantage a ce qu'il est possible d'observer chez les membres du personnel 
lorsqu'ils sont mobilises (des variables internes, des comportements de mobilisation). La 
categorie d'indicateurs relative aux ressources humaines « mobilisee » serait done peut-
etre un genre de barometre de Petat (interne et comportemental) de mobilisation des 
troupes. 
Une observation des indicateurs eux-memes s'avere pertinent. La figure 4 illustre 
les differents liens qui seront decrits. Le theme du leadership est commun aux deux 
moderations. Les definitions semblent d'ailleurs correspondre. Elles ont en commun la 
collaboration entre employes et la necessite de proposer quelque chose a quoi les 
employes peuvent adherer, se referer (HQ parle des objectifs et du mandat et le CQA, 
d'une vision credible). Les modeles soulignent tout deux Pimportance de bien transmettre 
les objectifs aux employes. Dans l'un comme dans l'autre, le leadership entend egalement 
une certaine responsabilite dans le maintien de la coherence de toute 1'organisation (HQ 
le traduit comme la collaboration entre les unites, alors que le CQA, comme le soutien de 
la visee qualite a Pinterieur de 1'organisation). Ainsi, globalement, les concepts de 
leadership semblent etre equivalents d'un modele a l'autre. 
Le concept de communication semble correspondre d'un modele a l'autre. D'un 
premier coup d'oeil, et comme en ce qui concerne chacun des leviers de gestion, HQ 
divise la communication en ses deux axes. II le fait, mais porte ce levier beaucoup plus 
sous la responsabilite de la direction (axe organisationnel), car dans l'outil, HQ accorde 
cinq questions a cet axe contre deux a l'axe operationnel. C'est dire que la 
communication d'HQ refere davantage a la haute direction (Petablissement dans la realite 
qui concerne la presente etude). Cela est tout a fait dans le meme sens que la 
communication telle que decrite dans le modele du CQA, car la definition et les questions 
de l'outil de ce theme se rapportent essentiellement aussi au role de Petablissement En 
plus, les deux definitions abordent Pechange et la circulation de P information. En ce 

















Themes percus comme equivalents 
Figure 4. Mis en lien des themes d'Hydro-Quebec et des themes du CQA. 
Un angle important de la definition du soutien du CQA, soit la dimension de la 
supervision du superieur immediat (supervision, coaching, moyens pour atteindre les 
resultats) peut etre mis en lien avec un autre concept du modele HQ, soit la 
responsabilisation. Pour la responsabilisation, HQ se refere en effet directement au 
support du superieur immediat et les moyens mis en place pour qu'un travail de qualite 
puisse etre accompli. Ces elements viennent done parler d'une realite commune, mais 
sous des appellations differentes. Comme le CQA mesure le soutien principalement sous 
Tangle de Petablissement, il serait attendu que des equivalences soient faites entre ce 
concept du CQA et la responsabilisation HQ, mais plus particulierement sous l'axe 
organisationnel. 
La mise en parallele faite ci-dessus ne s'attache a comparer que les definitions et 
les concepts sous-jacents aux deux modeles. II aurait ete possible de mettre en evidence 
des questions precises dans chacun des outils. Toutefois, une comparaison question a 
question ne permet pas plus une analyse globale des deux outils. Le choix fait dans le 
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cadre de cette etude est de mettre en evidence les themes qui semblent se correspondre. II 
est a noter que cette simple comparaison de theme ne permet pas de conclure si en effet, 
les themes des deux modeles sont vraiment comparables. L'utilisation de ces deux 
instruments aupres d'un meme echantillon devrait permettre une comparaison plus 
systematique des deux outils et des concepts sous-jacents utilises. 
Objectifs visSs 
Dans le cadre de cette recherche, l'objectif principal est de comparer l'outil de 
mesure de la mobilisation du personnel developpe par HQ avec celui du CQA dans le 
cadre d'une organisation de soins de sante et de services sociaux. 
Rappelons que le questionnaire developpe par HQ identifie les concepts 
d'habilitation, de responsabilisation, de leadership, de communication et de 
reconnaissance comme leviers de gestion a observer et sonde deux perspectives 
organisationnelles, c'est-a-dire l'axe organisationnel et l'axe operationnel. Le CQA 
centre leur interet sur les concepts de realisation, d'implication, de collaboration et de 
soutien, leadership et communication sans faire explicitement de distinction entre le 
niveau organisationnel et operationnel. Leurs concepts sont plutot regroupes selon le fait 
que l'indicateur appartient a l'organisation de gestion « mobilisante » ou aux ressources 
humaines « mobilisees ». L'objectif general visant a comparer les resultats obtenus a ces 
deux outils, permettra plus specifiquement: 
1. de verifier si l'indice global de mobilisation, meme s'il n'est pas base 
sur des dimensions identiques dans les deux outils, est comparable ou 
non d'un outil a l'autre et, aussi, de verifier si l'indice obtenu a partir 
de la dimension de la « gestion mobilisante » du CQA est comparable a 
l'indice general HQ sous l'axe organisationnel, comme le suggere la 
comparaison faite au plan des definitions et du contenus; 
2. de voir si les deux outils se comparent dans ce qu'ils ont de similaire, 
c'est-a-dire dans les resultats relatifs a la dimension du leadership, de la 
communication et entre la responsabilisation (plus particulierement 
l'axe organisationnel) et le soutien CQA. 
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L'hypothese est que si les deux outils, qui s'inspirent de modeles qui ont des 
similitudes mais aussi des differences, mesurent globalement la mobilisation du 
personnel, il est raisonnable de croire que l'indice global de mobilisation obtenu par 
chacun des deux outils sera comparable. La comparabilite des sous-scores obtenus d'une 
part a la dimension de gestion mobilisante du CQA et d'autre part l'indice general de 
l'outil HQ sous l'axe organisational devrait etre confirmee, puisque ces indices referent 
tout deux a la perception que T employe a de la haute direction. II est aussi attendu que les 
parties similaires des deux outils, soient le leadership, la communication et la 
responsabilisation HQ (plus particulierement l'axe organisationnel) avec le soutien CQA 
obtiennent un score semblable. 
Puisque dans la litterature, les modeles theoriques et meme les outils presenters 
dans le cadre de cette recherche ne presentent pas tous exactement les memes dimensions 
generates ou organisationnelles comme facteurs influencant la mobilisation, la 
comparaison de ces deux instruments offrira d'interessantes considerations theoriques et 
pratiques. En effet, il deviendra possible de dire si au-dela des dimensions specifiques, il 
ressort un indice de mobilisation global. Dans ce cas, il sera possible de pretendre que la 
mobilisation transcende la composition de ses sous echelles. En ce sens, la mobilisation, 
peu importe Tangle avec lequel elle est abordee, serait plus grande que la somme de ses 
parties. Ainsi, cela laisse entendre qu'il est possible qu'un indice global de mobilisation 
soit un referent large et non pas un score qui est tributaire de la composition de ses sous 
echelles Au contraire, si la specificite des dimensions determine le score de mobilisation, 
il devient alors necessaire, pour une organisation donnee, de selectionner le bon outil et 
les bons indicateurs et ce, en fonction des dimensions organisationnelles qui sont les plus 
pertinentes a son milieu. Du point de vue encore plus concret, les etablissements de sante 
peuvent aussi retirer une reflexion interessante. Etant maintenant oblige de sollicker 
l'agrement, la comparabilite des instruments laisserait entendre qu'un etablissement 
pourrait, par exemple, utiliser le questionnaire HQ ou une de ses sous echelles, beaucoup 




La cueillette des donnees a ete faite dans un centre de sante et services sociaux 
(CSSS). Les participants proviennent de quatre secteurs differents (activites en lien avec 
les ressources humaines, services generaux, services aux enfants, aux jeunes et a leurs 
families et services psychosociaux) repartis sur 15 equipes. Deux criteres d'inclusion 
permettaient de participer a la recherche. Le premier etait d'etre dans une equipe ou le 
gestionnaire avait manifeste son interet a participer a la recherche et le deuxieme etait 
d'etre francophone, car les questionnaires utilises sont uniquement en francais. En tout, 
192 participants ont ete rencontres. Soixante-neuf personnes ont retourne les deux 
questionnaires, ce qui donne un taux de participation de 36 %. 
Le tableau 1 presente les caracteristiques de 1'echantillon. La repartition de l'age 
des participants montre une repartition comparable pour les tranches d'age de 30 a 45 ans 
et de 46 ans et plus, la plus faible proportion etant pour la tranche d'age des moins de 30 
ans. La plupart des participants sont des femmes. La majorite des repondants sont a 
l'emploi de cette organisation depuis au moins deux ans, sont employes a temps plein et 
ont au moins obtenu un Baccalaureat. Les types d'emploi les plus courants sont ceux 
relatifs aux soins infirmiers et aux services psychosociaux. Les repondants oeuvrent dans 
quatre grands services de 1'organisation, soient les activites en liens avec les ressources 
humaines, les services generaux, les services aux enfants, aux jeunes et a leurs families et 
finalement, les services psychosociaux. 
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Tableau 1. Description de l'echantillon 
Variable 
Age 
< 30 ans 







2 a 5 ans 













En lien avec les 
ressources humaines 
Services generaux 
Services aux enfants, aux 
jeunes et a leurs families 
Services psychosociaux 





















Instruments de mesure 
Les deux outils de cette etude, soient le questionnaire HQ et celui du CQA, ont ete 
retenus, car ils offrent la possibilite de mesurer les aspects organisationnels de la 
mobilisation du personnel. En decrivant les differents aspects de chacun des instruments 
de mesure, il s'avere adequat de se permettre Pelaboration d'une certaine validite 
apparente. Comme la definition de Tremblay et Wils (2005) et le modele de Tremblay et 
Simard (2005) ont ete decrits en detail dans le contexte theorique, ils serviront parfois de 
base pour effectuer cet exercice. 
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Le questionnaire HQ (presente a Pannexe 2) comprend 34 questions, dont 32 qui 
servent a mesurer l'indice global de mobilisation (IGM). II faut noter que deux questions 
ne sont pas incluses dans cet indice. L'une porte sur la satisfaction generate qui est 
definie comme etant le degre de bien-etre qu'un employe eprouve du fait de travailler 
dans l'entreprise, considere globalement. La satisfaction globale est conditionnee par le 
contentement general de l'employe et la reputation de l'entreprise dans sa famille, la 
societe et les medias. Une autre question qui est exclue de 1'IGM est une question etalon. 
Elle a pour objectif de mesurer la mobilisation percue. Elle s'exprime comme suit: « Sur 
une echelle de 1 a 10, ou 1 signifie PAS DU TOUT et 10 EXTREMEMENT, veuillez 
indiquer jusqu'a quel point vous vous considerez mobilise au travail, c'est-a-dire engage 
a deployer votre energie dans l'accomplissement de votre travail ? ». Une question a la 
fin du questionnaire a ete ajoutee dans le cadre de cette recherche (question 9), elle avait 
pour but de pairer les questionnaires. 
Un certain questionnement peut etre soumis sur la question etalon utilisee dans le 
sondage HQ. II est en effet justifie de se demander si la formulation de la mobilisation de 
cette question rend vraiment justice a ce concept. Afin de bien situer la presente 
interrogation, il est pertinent de rappeler brievement la definition de Tremblay et Wils 
(2005). Les 4 grands Elements de la mobilisation sont la masse critique, la presence d'une 
oeuvre collective, la notion de volontariat et la reconnaissance. L'absence de ces 
composantes de la mobilisation dans la question etalon amene une confusion possible 
avec le concept de la motivation. II est a noter qu'une importante distinction a ete faite 
dans une section anterieure de ce document. Selon le modele de Tremblay et Simard 
(2005), la mobilisation se manifesterait sous forme de comportements (voir aussi 
Tremblay et Wils). Ainsi, si, par exemple, nous voulons savoir si l'employe est mobilise 
(fait preuve de mobilisation au travail), n'aurait-il pas ete plus adequat de demander a 
l'employe s'il adopte ou non certains comportements definis au sein de 1'organisation 
(comme par exemple l'orientation vers les clients, la loyaute organisationnelle, la 
participation a la vie civique interne, 1'esprit sportif) ? En effet, peut-etre que cette prise 
d'angle permettrait davantage d'apprecier la presence ou non de la mobilisation chez les 
membres du personnel. 
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Pour determiner 1'IGM, trente-deux questions sont utilisees. Ces questions portent 
sur les cinq leviers de gestion. II y a six questions qui portent sur le leadership (quatre 
pour l'axe organisationnel: questions 2a 2b, 2b2, 2e, et deux pour l'axe operationnel: 
questions 2c, 2d). Voici ce qui est plus specifiquement evalue dans cette dimension : le 
sentiment d'appartenance, le respect et l'equite, les personnes versus les resultats, la 
clarte des objectifs et des mandats, le leadership du superieur immediat et la collaboration 
entre les employes. Les elements evalues sous la dimension du leadership semblent 
quand meme bien referer a ce qui est habituellement entendu par la notion de leadership. 
Par exemple, Tremblay et al. (2005) s'attardent sur les types de leadership et enoncent 
notamment que le leader mobilisateur performe dans ses relations humaines, traitent ses 
employes avec respect et equite et amene a un depassement de Pinteret personnel pour le 
bien du groupe. Ainsi, les elements nommes afin d'evaluer le leadership semble coherent 
avec ce qui est retrouv6s dans la litterature. 
L'outil compte sept questions sur la communication (cinq questions sur l'axe 
organisationnel: 2f, 2g, 2h, 2i, 2j, et deux sur l'axe operationnel: 2k, 212). II est sonde 
plus specifiquement dans cette categorie sur la communication les elements suivants : la 
clarte et la transparence de l'information sur les orientations et les activites de 
l'entreprise, la coherence des messages avec les pratiques, la clarte et la transparence de 
l'information sur les orientations touchant Pemploi, les echanges entre la direction et les 
employes, la consultation sur 1'organisation du travail, les communications avec le 
superieur immediat et la connaissance de la contribution de 1'unite aux objectifs de 
l'entreprise. Les elements abordes pour mesurer la communication semble bien 
correspondre avec ce qui peut etre trouve dans la litterature sur les pratiques de partage 
de l'information, voire meme le feedback formatif (Tremblay et al, 2005). 
La dimension de Phabilitation est evaluee par cinq questions (une sur l'axe 
organisationnel: 2n, et quatre sur l'axe operationnel: 2m, 2o, 2o2, 2w2). Les dimensions 
ciblees de Phabilitation sont le transfert de connaissance, Putilisation des competences et 
la formation adequate. II avait ete suggere precedemment que Phabilitation semblait 
correspondre aux etats psychologiques du modele theorique de Tremblay et Simard 
(2005). En effet, selon ce modele, Phabilitation est un element de definition de Petat 
« pouvoir d'agir ». Les enonces HQ pour evaluer Phabilitation semblent quant a eux 
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referer davantage a ce que les auteurs du modele theorique de Tremblay et Simard 
designent comme etant des leviers organisationnels, plus precisement les pratiques de 
gestion des ressources humaines, soient les pratiques de developpement et de gestion des 
competences (Tremblay et al., 2005) 
La responsabilisation est observee a l'aide de cinq questions (deux sur l'axe 
organisationnel: 2p, 2q, et trois sur l'axe operationnel: 2r, 2s, 2t). Les cinq questions 
referent a l'allegement des procedures, la responsabilisation des employes, l'autonomie, 
les consultations sur les decisions relatives au travail, le support du superieur immediat et 
les moyens pour accomplir un travail de qualite. La responsabilisation avait ete plus tot 
categorisee comme se rapprochant d'un etat psychologique. En effet, la 
responsabilisation, tout comme Phabilitation, est un element de definition de l'etat 
psychologique « pouvoir d'agir » du modele de Tremblay et Simard (2005). Le pouvoir 
d'agir (responsabilisation) se manifesterait notamment lorsque l'employe a la perception 
d'une capacite d'action, d'influence. Dans ce point de vue, les elements de mesure 
semblent plutot bien concretiser la responsabilisation, ce qui lui donne done une validite 
apparente acceptable. 
Le levier de la reconnaissance est exprime sous la forme de cinq questions (deux 
sur l'axe organisationnel: 2u, 2v, et trois sur l'axe operationnel: 2w, 2x, 2y) ou les cibles 
abordees sont le soulignement des contributions des employes, l'importance accordee au 
groupe d'emploi, le feed-back et la reconnaissance exprimes par le patron, la 
reconnaissance par les collegues, la reconnaissance par les clients et l'importance de 
l'apport du travail dans les realisations de l'unite. Ces elements semblent plutot bien 
correspondre a ce qui est entendu de la reconnaissance dans le modele de Tremblay et 
Simard (2005), qui definit notamment la reconnaissance comme le temoignage de 
l'appreciation pour les efforts et les relations. 
Finalement, le questionnaire HQ comporte aussi quatre questions qui mesurent le 
travail d'equipe (questions 2bb et 2cc), le travail de qualite (question 2z) et le travail a 
valeur ajoutee (question 2aa). 
II est a noter que pour le present projet, certains mots dans le questionnaire HQ 
ont ete adaptes au vocabulaire de l'etablissement de sante. Ainsi, les parentheses 
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decrivant la direction (pdg, presidents, vice-presidents, directeurs) ont simplement ete 
supprimees pour ne garder que le terme « direction ». 
Le sondage du CQA (presente a l'annexe 1) se divise en deux parties. Dans la 
premiere, les repondants sont invites a porter un jugement sur une serie d'enonces (51) en 
lien avec six indicateurs qui temoignent de la mobilisation du personnel et qui servent a 
mesurer le climat organisationnel. Ces jugements sont exprimes en termes de degre 
d'accord ou de disaccord, sur une echelle de 0 a 100, et constituent Pappreciation 
generale que portent les repondants a chacun des enonces. 
II y a huit enonces qui portent sur la realisation (questions 1, 2, 3, 4, 5, 6, 27, 28, 
29). Voici les grands themes abordes: Putilisation des competences, encouragement a 
l'initiative, aux responsabilites, a dormer le meilleur de soi, la correspondance entre les 
connaissances et les competences, l'autonomie, la possibilite d'atteindre ses objectifs 
personnels, le respect et l'equite. Dans la definition, il avait ete propose que vue la 
definition, l'indicateur realisation semblait appartenir logiquement a la categorie des 
variables intermediaires du modele de Tremblay et Simard (2005). Par contre, les 
enonces du questionnaire relatifs a la realisation semblent, dans une certaine mesure, 
correspondre davantage a ce qui peut favoriser ce sentiment plutot qu'a 1'evaluation de la 
presence du sentiment lui-meme. II est suppose que le CQA a prefere mesurer les 
prealables au sentiment plutot que le sentiment lui-meme, ce qui est plutot une bonne 
idee dans l'optique ou il est valorise d'axer sur les aspects sur lesquels l'entreprise a un 
certain pouvoir. Malgre ce fait, il semble y avoir une bonne coherence ideologique entre 
le concept de la realisation, ce qui peut favoriser la realisation de l'employe et les 
elements qui sont soumis a revaluation. 
Sept enonces portent sur l'implication (questions 7, 8, 9, 10, 11, 12, 14). De facon 
generale, on y aborde la connaissance des orientations, des objectifs, l'acces a 
l'information et la perception de l'organisation des services. L'indicateur de l'implication 
connait un peu le meme sort que l'indicateur de la realisation. Cette articulation doit 
egalement avoir ete justifiee par le meme rationnel (soit de tendre revaluation vers les 
elements de l'organisation et non de l'individu). En effet, dans la definition de 
l'implication, il semblait plutot clair que l'implication referait a une variable 
intermediate selon le modele de Tremblay et Simard (2005). Meme si les elements 
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abordes pour evaluer 1'implication semblent bien tenir la logique, car ils semblent en effet 
pouvoir la favoriser, ces elements referent davantage a ce qui peut preceder l'implication 
que la presence ou non de l'implication chez l'employe. 
Dix enonces traitent de collaboration (questions 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 
26). Voici les sujets globaux abordes dans ces questions : la concertation entre les 
equipes afin d'atteindre les buts communs, l'aisance des membres de l'equipe a se dire ce 
qu'ils pensent, la planification et la coordination des activites au seins de l'equipe, 
l'entraide, le suivi des engagements de l'equipe, l'efficacite, la cooperation, si les 
relations de travail et les modes de fonctionnement favorisent ou non la collaboration et 
la concertation et s'il y a de la concertation dans le but d'innover et de trouver des 
solutions aux problemes. Les enonces decrits semblent tout a fait en coherence avec ce 
qui favorise, mais aussi concretise la collaboration. Ces elements semblent d'ailleurs 
aussi referer a ce qui peut etre entendu par la presence de comportements de mobilisation 
(Tremblay et Wils, 2005). 
Onze enonces referent au soutien (questions 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 
40). Plusieurs aspects du soutien sont abordes, tels le soutien materiel et technique, la 
rapidite d'identification des problemes, l'organisation du travail, la vitesse avec laquelle 
les problemes sont traites, 1'importance accordee au developpement des competences de 
l'employe, l'aide apportee aux employes en difficulte, l'adequation des criteres utilises 
pour evaluer la qualite du travail, la presence suffisante de feedback du superieur 
immediat, la consideration des idees et suggestions et l'adequation de l'environnement 
physique du lieu ou les services sont dispenses. II est a noter que cela semble tres bien en 
lien avec la definition de soutien que proposent Tremblay et Simard (2005). 
Six enonces portent sur la communication (questions 41, 42, 43, 45, 46, 47). Les 
grands themes abordes sont: le fait que l'employe recoivent de l'information des bons 
coups de son organisation, la connaissance de la structure de l'organisation et ses 
composantes, la presence d'information des decisions administratives, la presence de 
temps et de lieu ou l'employe peut discuter regulierement de revolution de son travail, la 
mise en place de moyens (par le superieur immediat) pour evaluer le travail et les efforts 
investis et le fait que l'employe sait ou s'adresser lorsqu'il rencontre une difficulte dans 
son travail. En ayant en tete le modele de Tremblay et Simard (2005), la communication 
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avait ete anterieurement ete classee dans les leviers organisationnels. Les themes abordes 
pour evaluer la communication dans le modele CQA semblent en effet bien correspondre 
a ce qu'il est possible de retrouver a travers les elements du modele de Tremblay et 
Simard (2005), plus particulierement les pratiques de gestion des ressources humaines 
(pratiques de partage de l'information et le feedback fomiatif) (Tremblay et al, 2005). 
Huit enonces servent a evaluer le leadership (questions 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 
55). Les enonces servant a evaluer le leadership portent sur: la presence d'une vision 
claire, la communication (partage) de cette vision, le developpement d'une culture axee 
sur la qualite des services, la capacite de la direction a developper des projets 
mobilisateurs, la priorite du budget a assurer un meilleur service, 1'encouragement aux 
activites de recherche et d'enseignement, le developpement de partenariat externe et la 
reconnaissance externe dont beneficie 1'organisation. Plusieurs elements semblent bien en 
lien avec ce qu'est un leadership mobilisateur. Les enonces tendent a couvrir un peu plus 
large que le leadership en tant que tel, notamment lorsqu'il est aborde la question du 
budget, mais somme toute, la validite apparente semble bien acceptable. 
La seconde partie (sept questions) comprend des questions servant a identifier les 
principales caracteristiques du personnel. Ces caracteristiques permettent de tracer le 
profil des repondants. La derniere question (question 65) a servi, dans le cadre de cette 
recherche, a pairer les deux questionnaires. 
Deroulement 
Le projet a d'abord ete presente aux gestionnaires de 1'organisation et ce sont ces 
derniers qui determinaient s'ils souhaitaient ou non que le projet soit presente a leur 
equipe respective. Quatre secteurs ont manifeste leur interet au projet de recherche. A 
l'interieur de ces secteurs, 15 equipes ont ete rencontrees. Lors de la rencontre 
d'explication de la recherche, les participants recevaient le formulaire de consentement, 
qui etait explicite, le premier questionnaire et une enveloppe pre affranchie. C'est chaque 
individu lui-meme qui decidait s'il participait ou non a la recherche. L'individu n'avait 
pas a decider sur place s'il participait ou non au projet, puisque les documents etaient 
distribues a toutes les personnes presentes. La moitie des equipes recevaient le 
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questionnaire HQ (A) et les autres recevaient celui du CQA (B). Les repondants etaient 
done invites a retoumer le questionnaire par la poste en utilisant l'enveloppe pre 
affranchie. Les participants etaient invites a completer le questionnaire dans la semaine 
qui suivait sa reception. La personne ressource de Petablissement avait le mandat de faire 
un rappel une semaine apres la rencontre d'explication. 
Chaque repondant avait a identifier le questionnaire recu par un code qui lui est 
propre et qui ne permettait pas 1'identification de la personne. Le code propose etait 
d'indiquer les deux premieres lettres du nom de famille de leur mere - les deux derniers 
chiffres de leur propre annee de naissance - les deux premieres lettres du prenom de leur 
mere. Cette strategic permettait, a la seconde passation, de ne pas redemander le 
formulaire de consentement et d'avoir un code permettant de pairer facilement les deux 
questionnaires. Un mois apres la date de distribution du premier questionnaire, le 
deuxieme etait distribue aux participants. lis avaient done a noter, a l'endroit prevu, leur 
code d'identification. Les memes modalites de retour et de rappel s'appliquaient. Les 
repondants au questionnaire A recevaient le questionnaire B et vice versa. 
Analyse des donnees 
Des statistiques descriptives seront d'abord utilisees dans le but de presenter les 
resultats globaux a chacun des tests, selon le groupe d'age, selon le sexe, selon le statut 
d'emploi (temps plein, temps partiel), selon le nombre d'annee de travail pour 
l'etablissement, selon le programme ou service et selon la categorie de personnel. Des 
analyses de variance (ANOVA) permettront de verifier si des differences significatives 
ressortent en fonction de ces variables. 
Afin de repondre au premier objectif specifique, une premiere analyse a permis de 
comparer entre eux le score global de mobilisation obtenu a chacun des instruments. Un 
test t sur echantillons paires est le test conseille pour comparer la difference entre deux 
moyennes obtenues des memes participants pour deux echelles differentes mesurant un 
meme concept (Howell, 1998). Cette premiere analyse a permis de verifier si oui ou non 
le score global de mobilisation a chacun des instruments semble comparable. Ensuite, la 
categorie « gestion mobilisante » du CQA (qui regroupe le leadership, la communication 
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et le soutien) a ete comparee, encore au moyen du test t paire, avec le resultat de 1'IGM 
de l'axe organisationnel d'HQ. 
Pour repondre au second objectif specifique, une seconde serie d'analyses a vise a 
comparer plus specifiquement les scores aux trois sous echelles comparables des deux 
questionnaires, soit l'echelle evaluant les indicateurs relies a la communication et au 
leadership et le soutien du CQA avec la responsabilisation, particulierement l'axe 
organisationnel, du questionnaire HQ. Le test t pour echantillons paires a egalement ete 
utilise pour faire ces trois comparaisons. 
Consideration ethique 
Differentes attentions ont ete portees afin d'assurer le consentement libre et 
eclaire des participants. D'abord, 1'information relative a la participation a la recherche 
etait donnee en equipe. Le plan de presentation de la recherche prevoyait que c'est la 
chercheure elle-meme qui presentait le projet aux equipes. La personne decidait elle-
meme, en tant individu, si elle decidait ou non de participer a la recherche. II etait bien 
clarifier que ce n'est pas parce que Petablissement avait manifeste de Pinteret a la 
recherche que cela obligeait les individus a y participer. La decision n'avait pas a etre 
prise lors de la rencontre, puisque tous recevaient le questionnaire, l'enveloppe de retour 
et le formulaire de consentement. Cette strategic permettait a la personne de prendre une 
decision refiechie et totalement libre. Les repondants avaient meme la possibilite de se 
desister une fois les questionnaires retournes et ce, sans meme avoir a s'identifier. En 
effet, le code utilise pour pairer les questionnaires etaient 1'element cle permettant de 
retrouver les donnees du participant et de les soustraire au besoin. 
Des considerations particulieres ont ete mises en place afin de garantir la 
confidentialite aux participants. Tout d'abord, les gens n'avaient pas a s'identifier sur les 
questionnaires. C'est un code personnel, cree a partir de donnees specifiques ne pouvant 
pas reveler l'identite des gens, qui permettait de pairer les deux questionnaires lors de 
leur comparaison. Pour proteger l'identite des participants, c'est toutes les personnes 
rencontrees qui ont recu le formulaire de consentement, le questionnaire et l'enveloppe 
de retour et ce, autant lors de la premiere que la deuxieme passation. Le but etait de ne 
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pas cibler les gens qui avaient accepte de participer a la recherche. Seule la chercheure et 
sa directrice de these ont eu acces aux renseignements permettant d'associer une 
personne a rinformation fournie. Aucune autre personne n'a eu acces aux donnees 
brutes. 
Les repondants etaient assures que les donnees seraient compilees par groupe et 
qu'en aucun temps, les codes d'identification ne seraient mentionnes dans la presentation 
des resultats, meme si ces derniers ne risquaient pas de les identifier. La chercheure 
garantissait aux participants que les portraits ne presenteraient en aucun temps des 
caracteristiques pouvant compromettre l'anonymat (devoiler le portrait par statut 
d'emploi, anciennete, etc. si le nombre de participants qui avait cette caracteristique 
n'etait pas significatif). Les participants etaient done assures que les portraits de groupe 
ne permettraient pas de relier des caracteristiques a un repondant. Dans le meme ordre 
d'idee, les equipes qui avaient trop peu de participants etaient jumelees a une autre 
equipe afin de noyer l'identite des gens. 
Resultats 
Pour analyser les donnees recueillies, deux series d'analyse ont ete faites. La 
premiere est une analyse descriptive visant a voir l'effet de certaines variables qui 
caracterise l'echantillon sur les deux indices generaux de mobilisation. La seconde serie 
d'analyse vise quant a elle a verifier les hypotheses quant a la correspondance des deux 
tests. 
Indices generaux de mobilisation et caracteristiques de l'echantillon 
L'indice de mobilisation de chacun des deux questionnaires a ete compare en 
fonction des caracteristiques suivantes de rechantillon: l'age, 1'anciennete, le type 
d'emploi, le niveau de scolarite, le statut d'emploi et le secteur de l'organisation ou sont 
rattachees les personnes. Pour ce faire, une analyse de variance (ANOVA) a ete effectuee 
pour chacune de ces caracteristiques, pour chacun des indices generaux de mobilisation, a 
l'exception du statut d'emploi qui ne comporte que deux categories; un test t a alors ete 
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utilise. Advenant que 1' ANOVA est significative, un test de comparaison de moyennes de 
Tukey est effectue pour permettre de decrire plus specifiquement les moyennes qui 
different les unes des autres. Afin de s'assurer que la condition d'utilisation de Panalyse 
de variance exigeant que les variances soient homogenes est respectee, le test 
d'homogeneite de variance de Levene est effectue au prealable. En effet, cette condition 
est particulierement importante a verifier lorsque les effectifs dans chaque groupe 
compare sont inegaux (Howell, 1998). Si le test est significatif, des transformations de 
variables ou des analyses non parametriques seront effectuees. 
Age 
L'echantillon a ete classe en 3 categories d'age : les participants de moins de 30 
ans, ceux qui sont ages entre 30 et 45 ans et ceux qui ont plus de 45 ans. Le tableau 2 
presente les moyennes et les ecarts-types de chacun des groupes d'age pour chacun des 
deux indices de mobilisation. Le test d'homogeneite de variance pour l'indice general de 
mobilisation du CQA est significatif (p- 0,002). Aucune transformation de variables ne 
permettant de rendre les variances homogenes, un test non parametrique de Kruskal-
Wallis a ete effectue et montre que l'indice general de mobilisation du CQA different en 
fonction de Page (Khi2 (2) = 6,17; p = 0,046). Cette analyse non parametrique corrobore 
le resultat obtenu de 1'ANOVA (F(2,66) = 5,51; p= 0,006). Afin de determiner quels 
groupes d'age different l'un de l'autre, le test de comparaison de moyennes de Tukey 
permet de montrer que la seule difference significative, dans l'indice global de 
mobilisation du CQA, se situe entre le groupe des 30 a 45 et le groupe de 46 ans et plus, 
ce dernier presentant un indice general de mobilisation plus faible (p = 0,006). 
L'ANOVA pour l'indice general de mobilisation du questionnaire d'Hydro-Quebec (HQ) 
a ete retenu puisque le test d'homogeneite de variance n'est pas significatif. Les resultats 
de 1'ANOVA ne revelent aucune difference significative sur cet indice en fonction de 
l'age (F(2,66) = 2,67; p = 0,077). 
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Tableau 2 : Moyennes et ecarts-types selon le groupe d'age 
Groupe d'age 
Moins de 30 ans 
30 a 45 ans 




















Les categories d'anciennete ont ete regroupees de la maniere suivante : les 
repondants sont a Pemploi depuis moins de 2 ans, ceux qui le sont depuis 2 a 5 ans et 
ceux qui le sont depuis plus de 5 ans. Le tableau 3 presente les moyennes et les ecarts-
types de chacun des groupes selon le nombre d'annees a l'emploi (anciennete) pour 
chacun des deux indices de mobilisation. Le test d'homogeneite de variance pour l'indice 
general de mobilisation HQ est significatif (p= 0,018). Aucune transformation de 
variables ne permettant de rendre les variances homogenes, un test non parametrique de 
Kruskal-Wallis a ete effectue et montre que l'indice general de mobilisation d'HQ ne 
differe pas en fonction de l'anciennete (Khi2 (2) = 4,05; p = 0,132). Cette analyse non 
parametrique vient confirmer le resultat obtenu de l'analyse de variance (F(2,66) = 2,44; 
p = 0,095). L'ANOVA pour l'indice general de mobilisation du questionnaire HQ a ete 
retenu puisque le test d'homogeneite de variance n'est pas significatif. Pour l'indice 
general de mobilisation du questionnaire du CQA, l'ANOVA n'est pas non plus 
significative (F(2,66) = 2,53; p = 0,087). 
Tableau 3 : Moyennes et ecarts-types selon l'anciennete 
Anciennete 
Moins de 2 ans 
2 a 5 ans 





















Les types d'emploi ont ete divises en trois categories, soient ceux en soins 
infirmiers, ceux en services psychosociaux et les autres types d'emploi. Le tableau 4 
presente les moyennes et les ecarts-types de chacun des groupes selon le type d'emploi 
pour chacun des deux indices de mobilisation. Le test d'homogeneite de variance ne s'est 
pas revele significatif, ni pour l'indice du CQA, ni pour celui d'HQ. Les resultats de 
l'ANOVA ne revelent pas de difference significative entre les groupes d'emploi pour 
l'indice general de mobilisation du questionnaire du CQA (F(2,65) = 2,17; p = 0,123), ni 
pour l'indice general de mobilisation du questionnaire d'HQ (F(2,65) = 1,46; p = 0,241). 


























La niveau de scolarite des participants a ete repartie comme suit: ceux qui ont 
moins qu'un Baccalaureat, ceux qui ont un Baccalaureat et ceux qui ont plus qu'un 
Baccalaureat. Le tableau 5 presente les moyennes et les ecarts-types de la scolarite des 
repondants pour chacun des deux indices de mobilisation. Le test d'homogeneite de 
variance ne s'est pas revele significatif, ni pour l'indice du CQA, ni pour celui HQ. Les 
resultats de l'ANOVA ne revelent pas une difference significative entre les groupes de 
participants selon la scolarite et ce, ni pour l'indice general de mobilisation du 
questionnaire du CQA (F(2,65) = 0,496; p = 0,611), ni pour l'indice general de 
mobilisation du questionnaire HQ (F(2,65) = 0,409; p = 0,666). 
57 

























La grande majorite des participants sont employes a temps plein. Comme le statut 
d'emploi ne comporte que deux categories, un test t a ete effectue au lieu d'une ANOVA. 
Le tableau 6 presente les moyennes et les ecarts-types de chacun des groupes selon le 
statut d'emploi pour chacun des deux indices de mobilisation. Le test t effectue sur 
l'indice global du CQA ne s'est pas revele significatif (t(67) = -0,166; p = 0,869). Le test 
t effectue sur l'indice global du HQ ne s'est pas non plus revele significatif (t(67) = -
1,004 ;p = 0,319). 



















Les participants ont ete regroupes selon 4 secteurs d'emploi: les activites en lien 
avec les ressources humaines, les services generaux, les services a l'enfance, la jeunesse 
et a la famille et les services psychosociaux. Le tableau 7 presente les moyennes et les 
ecarts-types des repondants selon le secteur d'emploi et ce, pour chacun des deux indices 
de mobilisation. Le test d'homogeneite de variance ne s'est pas revele significatif, ni pour 
l'indice du CQA, ni pour celui HQ. Les resultats de 1'ANOVA ne revelent pas une 
difference significative entre les groupes de participants selon le secteur d'emploi et ce, 
ni pour l'indice general de mobilisation du questionnaire du CQA (F(2,58) = 1,878; p = 
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0,143), ni pour l'indice general de mobilisation du questionnaire HQ (F(2,58) = 1,709; p 
-0,175). 





























Comparaison des resultats aux deux questionnaires de mobilisation 
L'objectif principal de l'etude vise a comparer les resultats aux deux 
questionnaires de mobilisation (CQA et HQ). Des comparaisons sont done effectuees 
d'abord sur les indices generaux de mobilisation et sur les scores regroupant les aspects 
organisationnels (axe organisationnel HQ et les indicateurs de la gestion mobilisante 
CQA), puis sur des sous echelles mesurant des aspects specifiques comparables. Ainsi, 
les sous echelles de leadership seront compares, puis, les sous echelles de la 
communication, et ensuite, viendra la comparaison entre les sous echelles de la 
responsabilisation (axe organisationnel HQ) et du soutien (CQA). Le test t pour 
echantillons paires est utilise pour faire ces comparaisons. Pour rendre les deux echelles 
de mesure comparable, une transformation lineaire a ete appliquee aux differents indices 
issus du questionnaire HQ de maniere a obtenir un score sur 100, comme ceux provenant 
du questionnaire du CQA. 
Indices generaux de mobilisation 
Le resultat du test t paire est significatif (t(68) = 2,89 ; p = 0,005), ce qui signifie 
que la difference obtenue entre les scores aux deux questionnaires different 
significativement de 0 et done que le score obtenu a l'un n'est pas comparable a l'autre. 
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Les moyennes de l'indice general de mobilisation pour le questionnaire HQ est de 78,37 
(ecart-type= 10,90) contre 75,58 pour l'indice general de mobilisation pour le 
questionnaire du CQA (ecart-type^^SS), pour une difference moyenne de 2,79 entre les 
deux avec un ecart-type de 8,01. 
L'indice regroupe des trois indicateurs de la categorie de gestion mobilisante du 
CQA (c'est-a-dire le leadership, la communication et le soutien) a ete compare avec le 
resultat de 1'IGM HQ de l'axe organisational. Le resultat du test t paire est non 
significatif (t (69) = -0, 252 ; p=0,802), ce qui signifie que la difference obtenue entre les 
scores mesures ne different pas significativement de 0 et done que le score obtenu a ces 
items pour le questionnaire HQ se comparent a celui obtenu aux items equivalents pour le 
questionnaire CQA. Les moyennes de l'indice de 1'IGM d'HQ est de 73,76 (ecart-
type= 14,47) contre 74,09 pour l'indice de leadership pour le questionnaire du CQA 
(ecart-type= 12,99), pour une difference moyenne de 0,33 entre les deux avec un ecart-
type de 10,94. 
Leadership CQA et leadership Hydro-Quebec 
Le resultat du test t paire est non significatif (t (68) = -0,017; p=0,987), ce qui 
signifie que la difference obtenue entre les scores aux items portant sur le leadership ne 
different pas significativement de 0 et done que le score obtenu a ces items pour le 
questionnaire HQ se compare a celui obtenu a ces memes items pour le questionnaire 
CQA. Les moyennes de l'indice du leadership HQ est de 77,80 (ecart-type= 13,46) contre 
77,78 pour l'indice de leadership pour le questionnaire du CQA (ecart-type=l 1,38), pour 
une difference moyenne de 0,023 entre les deux avec un ecart-type de 11,41. 
Communication CQA et communication Hydro-Quebec 
Le resultat du test t paire est significatif (t(68) = -2,595; p = 0,012), ce qui signifie 
que la difference obtenue entre les scores aux deux questionnaires different 
significativement de 0 et done que le score obtenu a l'un n'est pas comparable a l'autre. 
Les moyennes de l'indice de communication pour le questionnaire HQ est de 75,57 
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(ecart-type=15,12) contre 70,75 pour l'indice de communication pour le questionnaire du 
CQA (ecart-type= 15,93), pour une difference moyenne de 4,82 entre les deux avec un 
ecart-typede 15,42. 
Soutien CQA et responsabilisation Hydro-Quebec 
Lorsque la responsabilisation de l'axe organisationnel est comparee avec le 
soutien CQA, le resultat du test t paire est non significatif (non significatif (t (68) = 1,853 
; p=0,068), ce qui signifie que la difference obtenue entre les scores aux items portant sur 
la responsabilisation ne different pas significativement de 0 et done que le score obtenu a 
ces items pour le questionnaire HQ se comparent a celui obtenu aux items equivalents 
pour le questionnaire CQA. Les moyennes de l'indice de responsabilisation de l'axe 
organisationnel HQ est de 70,29 (ecart-type=17,10) contre 73,74 pour l'indice de soutien 
pour le questionnaire du CQA (ecart-type^lS^S), pour une difference moyenne de 3,44 
entre les deux avec un ecart-type de 15,44. 
Interpretation des resultats 
II est bon de rappeler que Pobjectif principal est de comparer les resultats obtenus 
a l'outil de mesure de la mobilisation du personnel developpe par HQ avec celui du 
Conseil quebecois d'agrement dans le cadre d'une organisation de soins de sante et de 
services sociaux. Specifiquement, il est vise : 
1. de verifier d'abord si l'indice global, meme s'il n'est pas base sur des 
dimensions identiques dans les deux outils, est comparable ou non d'un 
outil a P autre et, ensuite, si la dimension de la « gestion mobilisante » 
du CQA est comparable a l'indice general de mobilisation HQ sous 
l'axe organisationnel; 
2. de voir si les deux outils se comparent dans ce qu'ils ont de similaire, 
e'est-a-dire dans les resultats relatifs a la dimension du leadership, de la 
communication et entre la responsabilisation (plus particulierement 
l'axe organisationnel) et le soutien CQA. 
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Les resultats (voir figure 5) indiquent que les indices globaux des deux outils ne 
sont pas comparables. Par contre, lorsque les scores qui s'axent sur la dimension 
organisationnelle sont compares (IGM de l'axe organisational HQ et la resultante des 3 
indicateurs identifies comme la gestion mobilisante du CQA), les resultats sont 
semblables. Le theme du leadership mesure la meme chose dans les deux outils, alors que 
la communication n'est pas comparable d'un questionnaire a l'autre. Les resultats 
concluent que le soutien CQA et la responsabilisation HQ sous l'axe organisationnel sont 
semblables. Ces resultats sont discutes plus en profondeur dans les sections qui suivent. 
Une breve discussion des caracteristiques de la population etudiee sur l'indice de 














A ^ : Themes comparables 





YJ ____! Soutien 
— 0 » 





« mobilisante » 
IVIO 
de comparabilite s'est infirmee 
Figure 5. Resultats de la comparabilite des themes d'Hydro-Quebec et du CQA. 
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Indices gen&raux de mobilisation 
Les resultats indiquent que les scores globaux de chacun des outils ne sont pas 
comparables, done pas interchangeables. Cela signifie de prime abord que la mobilisation 
n'est pas un concept large qui transcende les dimensions qui la sous-tendent. II semblerait 
done que la mobilisation, theme general, peut etre composee de plusieurs sous echelles et 
types de sous echelles et que ces dernieres feront varier le degre du score de la 
mobilisation. De plus, ces resultats amenent a la constatation que Tangle de prise avec 
lequel la mobilisation est mesuree a un impact significatif sur le score global obtenu. En 
ce sens, Forganisation soucieuse de mesurer la mobilisation de son personnel devra 
choisir consciencieusement l'outil approprie selon les dimensions qu'elle souhaite 
sonder, voire meme selon la categorie d'indicateurs et selon la realite abordee de la 
mobilisation. II est important d'evaluer ce que Porganisation veut mesurer. Est-ce que 
nous voulons davantage d'information sur l'etat des troupes (comme dans la categorie 
CQA des ressources humaines mobilisees), sur la dimension du superieur immediat 
(comme sous l'axe operationnel HQ) ou sur la perception que 1'employe a de son 
etablissement - haute direction (tel que l'axe organisationnel HQ et la categorie de la 
gestion mobilisante CQA) ? Voulons-nous axer sur les leviers organisationnels, les 
variables intermediaires ou les comportements de la mobilisation ? En bref, cela amene 
1'important constat que le score general ne peut etre pris comme reference absolue, 
puisqu'il est etroitement dependant des sous echelles qui le composent. 
Un point interessant a mettre en lumiere est que 1'IGM de l'axe organisationnel 
HQ est comparable au score correspondant au regroupement des trois indicateurs 
designant la gestion mobilisante du CQA. Cela indique que l'idee proposee 
precedemment dans cette etude est envisageable. II etait en effet suggere que ces deux 
resultats pourraient etre semblables, puisqu'ils se rapportaient tout deux d'une facon plus 
marquee a V organisation, plus specifiquement a la haute direction. Ainsi, la « gestion 
mobilisante » du CQA tout comme l'axe organisationnel HQ est centree sur des facteurs 
relatifs au champ de competences de la haute direction. C'est done comprendre que ces 
deux grandes categories mesurent en fait des realties semblables, soit les elements relatifs 
a la perception que les employes ont de la haute direction de leur organisation. 
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II avait ete constate que Tangle de prise de la mobilisation differait dans chacun 
des questionnaires et qu'effectivement, selon nos resultats, ces outils ne sont pas 
comparables. Par contre, Tangle de prise semblait plutot se correspondre dans les 
categories axe organisationnel HQ et gestion mobilisante CQA. L'analyse statistique a, 
en effet, demontre que ces deux regroupements sont comparables. A la lumiere de ce fait, 
un bemol peut alors etre note en ce qui concerne la transcendance ou non de la 
mobilisation. II est en effet encore possible de se demander si la mobilisation transcende 
effectivement ses parties. Est-il possible que la mobilisation, si abordee avec des 
construits plus similaires, soient par exemple avec un meme et unique angle de prise, 
puisse en effet transcender ses sous echelles ? Des recherches ulterieures pourront 
approfondir davantage ce questionnement. 
II semble fmalement legitime de se demander s'il ne pourrait pas etre plus 
pertinent, lorsqu'on parle de mesure de la mobilisation du personnel, de bien cadrer ce 
qui est mesure, par exemple en separant bien les differentes conceptualisations que sous-
tendent la mobilisation. En effet, comme il y a plusieurs angles de prise de la 
mobilisation (d'une part, la haute direction et le superieur immediat et d'autre part, selon 
le modele de Tremblay et Simard (2005), les leviers organisationnels, les etats 
psychologiques, les variables intermediaries, les comportements de mobilisation et les 
elements de performance), il est approprie de se questionner sur les elements a prendre en 
consideration pour avoir un bon portrait de la mobilisation. En fait, que doit-on mesurer 
lorsqu'on parle d'indice global de mobilisation du personnel ? Peut-on faire un amalgame 
des elements, tel que semblent le faire HQ et CQA, ou doit-on centrer sur certains 
elements qui refleteraient vraiment le concept de la mobilisation ? 
Leadership CQA et leadership Hydro-Quebec 
Le theme du leadership est similaire d'un questionnaire a Tautre. Tel que prevu 
dans les hypotheses de recherche, plusieurs points communs sont abordes dans les deux 
outils. Tout d'abord, autant pour le CQA que pour HQ, les questions ciblaient davantage 
la direction, done Tetablissement. En effet, meme si quelques questions n'abordaient pas 
directement les memes elements, e'est la perception de T employe par rapport a la haute 
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direction qui etait majoritairement sollicitee. Malgre cette perspective commune ciblant 
davantage la direction, des differences ressortent entre les questions portant sur le 
leadership pour chaque outil. L'observation des questions sur le leadership dans le 
questionnaire du CQA peut degager globalement trois angles : le soutien et l'ancrage de 
la qualite et amelioration des services (questions 48-49-50-52-53-54), les liens avec les 
partenaires externes (questions 53-54-55) et sa capacite a developper des projets 
mobilisateurs pour 1'ensemble du personnel (question 51). Le questionnaire HQ couvre 
plutot, a travers son theme du leadership, le sentiment d'appartenance (question 2a), le 
respect (question 2b), la clarte des mandats et objectifs (question 2c), la perception d'un 
traitement juste (question 2b2), le leadership du superieur immediat (question 2d) et la 
valeur accordee a un style de gestion qui tient autant compte des personnes que des 
resultats a arteindre (question 2e). En bref, les resultats amenent a conclure que le 
leadership semble constituer un concept unitaire qui transcende les particularites des 
questions. 
Communication CQA et communication Hydro-Quebec 
II est plutot surprenant de constater que les indices de communication ne sont pas 
comparables. En effet, des elements similaires dans les definitions conceptuelles et dans 
les questions laissaient croire a une compatibilite entre les deux outils. Toutefois, une 
observation plus attentive des questions revele quelques nuances, ce qui peut expliquer 
ces differences de resultats. Un premier exemple est que le CQA sonde si P employe 
recoit de 1'information sur les « bons coups » cliniques ou administratifs (question 41) en 
plus d'evaluer si le repondant percoit qu'il a une connaissance suffisante de la structure, 
des politiques, des regies et du fonctionnement de Petablissement (question 42). Dans ce 
qui se presentait semblable a ces questions du CQA dans les questions HQ (questions f et 
h), c'est plutot la clarte avec laquelle les employes sont informes et ce, d'une part sur les 
grandes orientations et activites de Porganisation ou du secteur en question, d'autre part, 
sur les orientations touchant Pemploi. II est a supposer qu'une personne peut bien 
connaitre les composantes structurelles de Porganisation, qu'elle peut entendre parler des 
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« bons coups », sans toutefois evaluer que les informations sur les orientations soient 
claires. 
L'autre dimension qui semblait pouvoir mesurer la meme chose est les questions 
relatives au feed-back, a l'echange d'information (CQA : questions 45 et 46 et HQ : 
questions i, j , k, 12). L'analyse des questions en lien avec ces sous themes amene de 
possibles explications. Pour les questions du CQA, il est possible de degager deux grands 
referents. Le premier est d'evaluer si l'employe a la possibilite de rendre des comptes de 
son travail (done l'employe donne de l'information a son organisation). Le deuxieme 
referent est s'il y a des moyens mis en place afin que l'employe puisse aussi recevoir une 
appreciation de son travail et des efforts qu'il fournit (1'organisation donne de 
Pinformation a l'employe). Ce n'est done pas necessairement la fluidite de la circulation 
de l'information qui est mesuree a travers les questions du CQA, mais plutot s'il y a des 
occasions specifiques ou l'un (l'employe ou 1'organisation) a la possibilite de 
communiquer a l'autre. En ce sens, le caractere bidirectionnel de la communication ne 
semble pas vraiment evalue. HQ evalue pour sa part la communication bidirectionnelle 
(echange entre la direction et les employes, consultations, communication avec le 
superieur immediat). Puisque le feed-back et l'echange d'information ne sont pas abordes 
sous la meme realite d'un outil a l'autre, il est bien logique que cela affecte les resultats 
obtenus aux indicateurs de la communication et que ces derniers soient alors non 
comparables. 
Un autre point a souligner est que la facon dont est aborde le feed-back dans les 
deux instruments differe. Tel que mentionne, le CQA evalue le feed-back individuel, 
alors que HQ l'evalue sous la forme de l'equipe. Ainsi, ce n'est pas parce que 
l'etablissement offre des moments de retroaction au travail individuel (tel que le mesure 
le CQA) qu'elle le fait pour l'equipe. Cette mise en lumiere de ces differences vient peut-
etre expliquer la difference significative obtenue entre les deux themes, malgre des 
similitudes conceptuelles et des ressemblances dans certaines questions. 
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Soutien CQA et responsabilisation Hydro-Quebec 
La comparability entre le theme de la responsabilisation HQ sous l'axe 
organisational avec le soutien CQA est confirmee. Ce qui est compris dans ce resultat 
est la possibilite que le soutien soit percu lorsque 1'organisation fait en sorte de faciliter le 
travail de ses employes (CQA : soutien materiel a la question 30, soutien technique a la 
question 31, environnement physique approprie a la question 40 et organisation du travail 
a la question 33 et HQ : les efforts de la direction pour alleger les procedures a la 
question 2p). Ainsi, lorsque l'employe sent que Porganisation met en place les conditions 
necessaires pour que ce dernier puisse accomplir son mandat avec le plus d'aisance 
possible, l'employe peut percevoir que son organisation le soutient et qu'elle favorise sa 
responsabilisation. En bref, lorsque les deux themes sont mis en lien avec l'etablissement 
(entendre la haute direction), ce qui a de l'impact ce sont les efforts fournis pour faciliter 
le travail a accomplir. 
Impact des variables descriptives de l'echantillon sur les resultats 
II est utile de mentionner que l'analyse des variables descriptives de l'echantillon 
revele que la seule difference significative a ete observee sous la variable de Page et ce, 
seulement pour le score global de la mobilisation du CQA. En effet, il semble que les 
repondants ages entre 30 et 45 ans soient significativement plus mobilises que le sont les 
repondants de la tranche d'age des 46 ans et plus. Les autres variables descriptives 
indiquent que ces caracteristiques n'ont pas d'incidence sur la mobilisation de 
l'echantillon a l'etude, ce qui laisse croire que les interventions relatives a l'un ou l'autre 
des groupes pourraient sans doute se ressembler. Ces resultats sont differents de ce qui 
est obtenu par HQ dans sa propre mesure de la mobilisation de son personnel. En effet, 
HQ observe certaines differences selon certaines variables. Par exemple, l'anciennete 
connait une baisse progressive de 1'IGM durant les sept premieres annees de services et 
remonte apres 25 ans. Toutefois, cette caracteristique n'est pas observee chez les femmes 
(sexe), les cadres et groupes professionnels (groupe d'emploi) et les employes 
temporaires (statut). II est normal que notre echantillon n'ait pas obtenu ce genre de 
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variation dans le score, car les participants possedaient des caracteristiques qui, chez HQ, 
ne variaient pas non plus. Tout d'abord, l'echantillon de cette recherche etait constitue 
presque en totalite de femmes (a 88.4%). Ensuite, il y a une grande proportion de 
professionnels; les emplois en soins infirmiers et en services psychosociaux composent 
plus de 69.6% de l'echantillon. II est aussi a noter que la grande difference de milieu de 
travail pourrait etre aussi une explication tres plausible a ce qui peut etre observe en ce 
qui concerne la variation de la mobilisation selon Panciennete. 
Limites de la recherche 
II est important de mentionner que la presente etude comporte des limites a 
considerer. Tout d'abord, certaines limites sont relatives au plan methodologique. Le fait 
que les participants remplissent les questionnaires individuellement et en dehors d'un 
moment determine suggere un faible controle sur les conditions de passation. Ensuite, la 
nature de l'echantillon pose une certaine limite. II est a se demander si les themes 
mesures ont en effet le meme sens selon le sexe du participant. Comme l'echantillon de 
cette etude etait compose pratiquement que de femmes et que, par exemple, HQ compte 
une population plus diversified, voire meme majoritairement masculin, une reserve est 
pertinente. Par contre, il est a noter que l'echantillon represente plutot bien le secteur de 
la sante et des services sociaux qui est majoritairement compose de femmes. Finalement, 
la taille de l'echantillon est relativement faible par rapport au nombre total de personnes 
contactees. Cela s'explique en grande partie par le fait que la cueillette de donnees s'est 
deroulee du printemps a l'ete et que cette periode concorde avec le temps des vacances 
des employes. En effet, comme la participation necessitait une presence (disponibilite) a 
deux moments differents, il est possible que cet element a sensiblement diminue le taux 
de participation. 
Conclusion 
L'exploration non exhaustive de la litterature faite precedemment et les resultats 
obtenus laissent clairement entendre que le concept de la mobilisation du personnel est 
68 
complexe et multidimensionnel. Cette etude permet d'apporter certaines reflexions qui 
peuvent etre traduites par des retombees scientifiques et pratiques. D'abord, par la 
comparaison des deux outils, il est maintenant possible de statuer sur la necessite d'avoir 
des outils et des indicateurs specifiques au milieu ou aux dimensions desires. II est 
maintenant possible d'emettre une grande prudence a l'idee d'une reference absolue en 
termes d'indice global de mobilisation. En effet, les resultats indiquent a quel point un 
indice general de mobilisation est influence par les differentes dimensions mesurees. II 
semble done que 1'indice global de la mobilisation ne transcende pas les dimensions 
mesurees ou du moins qu'elle est tres dependante de son construit. La comparaison des 
deux outils laisse aussi d'interessantes discussions sur le concept de mobilisation et de 
ses determinants organisationnels. Puisque la mobilisation varie en fonction des sous 
echelles, quels sont les concepts vraiment utiles a conserver pour mesurer l'indice general 
de mobilisation ? Est-il legitime de combiner plusieurs angles de prise dans le meme 
outil ? 
D'un autre point de vue, la comparaison des deux outils promettait des retombees 
pour la pratique professionnelle et pour le milieu. En effet, en plus de savoir qu'il serait 
probablement sage de tenir compte des grandes categories d'indicateurs (ceux qui revele 
des facteurs propres a l'organisation et ceux qui referent a l'etat des troupes), les 
organisations peuvent maintenant comprendre toute 1'importance sur le choix meme de 
1'outil, voire des indicateurs et de la prise d'angle, a utiliser pour faire un portrait utile de 
la mobilisation du personnel. Comme, jusqu'a present, le concept de mobilisation ne 
semble pas transcender les dimensions mesurees, une organisation pourra done 
selectionner qu'une partie des dimensions (par exemple, les dimensions ayant ete ciblees 
comme les pistes d'amelioration) pour faire 1'evaluation mi parcours de l'efficacite des 
interventions deployees. 
II est bien comprehensible que la diversite des themes sous jacents a la 
mobilisation et Petendue de leur contenu peut laisser bien des gestionnaires et 
intervenants perplexes. La vision systemique qu'exige 1'intervention visant a influencer 
la mobilisation du personnel est aussi un autre facteur pouvant engendrer d'autres 
difficultes de comprehension et surtout, d'application. Sans vouloir simplifier le tout a 
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tort, les lignes qui suivent tenteront de faire un tour d'horizon sur certains elements 
importants a retenir. 
Lorsqu'une organisation a le souci de s'attarder a la mobilisation de son personnel 
et de mesurer cette derniere, elle peut notamment retenir que le grand concept de la 
mobilisation peut etre divise en plusieurs categories ou angles de prise. Tout d'abord, 
rappelons qu'il y a les indicateurs caracteristiques a 1'organisation, plus speciiiquement 
portees par les gestionnaires, et il y a ceux liees aux comportements des membres du 
personnel. L'angle sous lequel la mesure sera faite est important, car la premiere division 
(angle organisationnel) donnera des informations sur la perception que les employes ont 
de Porganisation et des gestionnaires et que la deuxieme, soit celle liee aux attitudes des 
employes, fournira un genre de barometre du positionnement des employes au sein de 
1'organisation. II est a noter que les indicateurs lies aux attitudes des employes sont aussi 
a observer de plus pres, car il peut arriver que ces elements, bien que definis comme des 
variables internes a l'individu puissent etre mesures par des aspects propres a 
Porganisation, soient comme des prealables aux variables. II est important d'y prendre un 
certain soin afin d'obtenir un portrait significatif sur lequel Porganisation pourra avoir 
une veritable prise et possibility d'action. Toutefois, l'angle des ressources humaines 
(etat) semble fort interessant afin de voir P impact reel et subjectif que les actions de 
Porganisation peuvent avoir sur Petat des troupes. 
Au sein meme de la division qui se refere a Porganisation, une autre subdivision 
peut etre faite. L'angle organisationnel peut etre etudie sous Paxe de la haute direction et 
sous Paxe du superieur immediat. Cette division offre d'interessantes pistes de reflexion. 
II est suggere que cette facon de concevoir l'angle organisationnel permet de favoriser 
une plus grande appropriation de P optimisation de la mobilisation du personnel chez les 
personnes en poste de gestion. En effet, sous cette conception, ni la haute direction, ni les 
gestionnaires en contact direct avec la masse de salaries ne peuvent pretendre ne pas etre 
concernes par le sujet, puisque des points specifiques concernent Pun et Pautre. 
Pour terminer, une reflexion generale est suggeree sur la facon d'aborder le 
concept si convoke de la mobilisation. Cette reflexion semble pertinente, car elle peut 
eviter certaines erreurs de parcours. En effet, il faut etre bien conscient que la 
mobilisation n'est pas un amalgame de techniques a mettre en place dans le seul but 
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d'atteindre une performance organisationnelle. Tel que mentionnee anterieurement, il n'y 
a pas de recette magique, d'etapes rigides a suivre ou de trues infaillibles. En ce sens, 
e'est l'invitation a ne pas oublier que le travailleur est avant tout un etre humain global et 
complet et que la mobilisation est en quelque sorte un comportement qui se deploie 
lorsque des conditions optimales favorisant le developpement de la personne sont mises 
en place. II semble alors risque de vouloir tout mettre en scene pour developper la 
mobilisation du personnel, sans toutefois avoir un souci reel de l'humain et de sa 
globalite. Exactement dans la meme lignee que 1'article de Landry (1996) qui suggere de 
bannir le terme « main-d'eeuvre » au profit de l'appellation « humain d'eeuvre », il est 
grand temps de se soucier de reconnaitre 1'employe en tant qu'etre entier plutot qu'en tant 
que moyens d'execution de finalite precise. II est fort probable que ce grand cadre de 
reference puisse fortement aider a installer les balises fondamentales d'un developpement 
reel d'un potentiel mobilisateur interessant. 
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Annexe 1 
Questionnaire de mesure de mobilisation du CQA 
CONSEIL QUEBECOIS 
D'AGREMENT 
Mesure du degre de mobilisation 
au (Nom de Vetablissement) 
Ce questionnaire a ete adapte avec I 'autorisation du CQA 
Hiver 2007 
©Tous droits reserves. Aucune partie de ce document ne peut etre reproduite, enregistree ou retransmise sous aucune forme, ni par aucun procede 
electronique, mecanique, photographique ou autres, sans la permission du Conseil quebecois d'agr6ment. 
LES DIRECTIVES 
Ce questionnaire comprend deux (2) parties. 
/ PREMIERE PARTIE : APPRECIATION DU DEGRE DE MOBILISATION 
Cette partie a pour objet de recueillir votre opinion sur des enonces relies au degre de mobilisation. 
/ DEUXIEME PARTIE : RENSEIGNEMENTS GENERAUX 
Cette deuxieme section a pour but d'etablir un portrait statistique des repondants. Les informations 
recueillies ne peuvent etre utilisees pour fins d'identification des personnes et serviront uniquement a 
effectuer des regroupements significatifs permettant une meilleure analyse des donnees. 
II est important de lire attentivement les consignes et de repondre a toutes les questions. Nous vous 
assurons de respecter la confidentialite des informations que vous allez nous transmettre, c'est pourquoi 
nous vous demandons de nepas signer ce questionnaire. Ces renseignements ne seront utilises qu'a des 
fins d'analyse statistique. 
Bonne reflexion et merci de votre participation. 
3 
PARTIE 1 : APPRECIATION DU DEGRE DE MOBILISATION 
Consigne: Pour chacun des enonces suivants encerclez, sur une echelle de 0% a 100%, le 
pourcentage qui traduit le mieux votre perception de la realite. 
Pas du tout 15 25 35 45 
0% 10 20 30 40 50 v 60 70 80 90 & 
65 75 85 95 Tout a fait 
100% 
& B. « La direction » fait reference au comite de direction (cadres superieurs). ~ \ 
Pour le personnel d'encadrement, le terme «votre equipe » fait reference a l'equipe de 
direction ou a l'equipe de cadres avec laquelle vous etes amene a travailler de facon reguliere. 
Pour tous les autres membres du personnel, lorsque vous rencontrerez le terme « votre equipe », 
» celui-ci refere aux gens avec lesquels vous travaillez de fagon reguliere. ., 
N.B. Si un enonce ne vous concerne pas, vous n 'avez qu 'a cocker la case « ne s 'applique pas ». 
1. Mon travail me permet d'utiliser mes competences. 
P H , , l I l I l I l 1 l I I I l I 1 I l I l I I T ,-f, 
P a s d u t 0 U t 5 15 25 35 45 55 65 75 85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
U ne s'applique pas 
2. Le (Nom de 1'etablissement) encourage mon sens de 1'initiative et des responsabilites. 




35 45 55 65 75 85 95 
Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LS ne s'applique pas 
3. Le (Nom de 1'etablissement) m'encourage a donner le meilleur de moi-meme. 
Pas du tout 
+ 






85 95 Tout a fait 
0' 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 % 
Q ne s'applique pas 






























Pas du tout _ 1C „ , . ., , , , c „ „. „, Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LI ne s'applique pas 
4 
Je dispose de l'autonomie necessaire pour intervenir dans les domaines dont je suis 
responsable. 
















95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
L) ne s'applique pas 
Le (Nom de l'etablissement) me permet d'atteindre mes objectifs professionnels. 






























Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas 
Je connais les orientations generates et les priorites du (Nom de l'etablissement). 








55 65 75 
+ 
85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LJ ne s'applique pas 
Au sein du (Nom de l'etablissement), 1'information necessaire pour realiser mon travail est 
facilement accessible. 






65 75 85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LJ ne s'applique pas 
Je sais ce que l'on attend de moi dans la poursuite des objectifs du (Nom de 
l'etablissement). 








55 65 75 85 95 
Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
[J ne s'applique pas 
Mon equipe poursuit des objectifs definis. 
Pasdutout | s | 15 | 2 5 | 35 | 4 5 | 55 I 6 5 I 7 5 I 8 5 | 9 5 | Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
[J ne s'applique pas 
J'adhere aux objectifs poursuivis par mon equipe. 




35 45 55 65 75 85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
CJ ne s'applique pas 






























0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
• ne s'applique pas 
13. Les membres de mon equipe prennent des initiatives personnelles pour maintenir ou 
developper leurs competences professionnelles. 






35 45 55 65 75 
+ 
85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas 
14. Au sein du (Nom de l'etablissement), les services sont coordonnes et dispenses dans une 
optique de continuity. 
Pas du tout 
+ + 




55 65 75 
+ 
95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
[J ne s'applique pas 
15. Je connais les valeurs vehiculees par la direction. 






























Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas t-l ne sait pas 
16. Je suis motive par le travail que j'effectue au (Nom de l'etablissement). 
Pas du tout 15 25 
+ 
35 45 55 65 75 85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas Q ne sait pas 































P a s d u t 0 u t 5 15 25 35 45 55  75 85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas 
18. Lors des reunions, les membres de mon equipe se sentent a l'aise pour dire ce qu'ils 
pensent. 
Pas du tout 
15 25 
+ 




95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LJ ne s'applique pas 
6 
Les membres de mon equipe se rencontrent pour planifier et coordonner les activites. 
Pas du tout 4" 
IS 25 35 
+ 
45 
55 65 75 + 
85 
95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
I—I ne s 'app l ique pas 
Les membres de mon equipe s'entraident lorsque des problemes surv iennent. 




35 45 55 65 75 85 
+ 
95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LI ne s'applique pas 
Les membres de mon equipe donnent suite aux engagements pris lors des reunions. 






45 55 65 75 85 
+ 
95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
U ne s'applique pas 
Les membres de mon equipe travaillent efficacement en groupe. 






35 45 55 65 75 85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
• ne s'applique pas 
La cooperation entre mon equipe et les autres equipes est bonne. 




35 45 55 65 75 85 
4-
95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
• ne s'applique pas 
Les relations de travail actuelles entre les cadres et le personnel encouragent la 




























Pas du tout '5 ;5 2'5 3'5 ;5 5'5 6'5 7'5 8'5 9'5 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LJ ne s'applique pas 
Les modes de fonctionnement du (Nom de l'etablissement) favorisent la collaboration et la 





























Pas du tout . , c , c , c AC cc , c ,,_ „ c nc Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LJ ne s'applique pas 
7 
26. Dans mon equipe, on se concerte pour innover et trouver des solutions aux problemes. 



























95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 ' 
Q ne s'applique pas 
27. Mon superieur immediat traite tous les membres de l'equipe avec respect. 
Pas du tout 15 25 35 
+ 






95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LI ne s'applique pas 
28. Les membres de mon equipe se traitent, entre eux, avec respect. 































Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
U ne s'applique pas 
29. Tous les membres de mon equipe sont traites avec equite (de facon juste). 
Pas du tout 15 25 35 
+ 




85 95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
Ll ne s'applique pas 
30. Le (Nom de l'etablissement) fournit le soutien materiel pour realiser mon travail. 







55 65 75 85 95 
Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LJ ne s'applique pas 
31. Le (Nom de l'etablissement) fournit le soutien technique pour realiser mon travail. 










95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
• ne s'applique | 
32. Au sein du (Nom de l'etablissement), les problemes sont identifies rapidement. 










85 95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LJ ne s'applique pas 
33. Dans mon equipe, le travail est organise. 







+ + + 
95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Ul ne s'applique pas 
34. Au sein du (Nom de l'etablissement), les problemes sont traites rapidement. 












95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LJ ne s'applique pas 
35. Le (Nom de l'etablissement) accorde de 1'importance au developpement des competences 
des employes. 
Pas du tout 15 25 35 
4-






95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
U ne s'applique pas 





























Pas du tout . 1C „ , , ., „ „ „ oc nc Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
O ne s'applique pas 
37. Les criteres utilises pour evaluer la qualite de mon travail sont adequats. 
Pas du tout 15 
+ 
25 35 45 
4-
55 65 75 85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Lj ne s'applique pas 



























Pas du tout . ,«. „c ,«. „e „ , . „ QC oc Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas 
39. Au sein du (Nom de l'etablissement), les idees et les suggestions du personnel sont prises en 
consideration. 
Pas du tout 
4-




55 65 75 85 95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LJ ne s'applique pas 
L'environnement physique est approprie pour les services que je dispense. 






























Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LJ ne s'applique pas 
Je recois de 1'information sur les « bons coups » cliniques ou administratifs realises au sein 






























Pas du tout , , c „. , c .,- , , , c _e o c n . Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LJ ne s'applique pas 
J'ai une connaissance suffisante de la structure du (Nom de l'etablissement), de ses 
politiques, de ses regies et de son fonctionnement. 






35 45 55 65 75 85 95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LJ ne s'applique pas 
Je recois suffisamment d'informations au sujet des decisions administratives prises par la 
direction du (Nom de l'etablissement). 




35 45 55 65 75 85 95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LJ ne s'applique pas 
Les membres de mon equipe echangent entre eux leurs facons de faire et leurs experiences 
positives dans le but d'ameliorer la qualite de leur travail. 
Pas du tout 
+ 










95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LJ ne s'applique pas 
Le (Nom de l'etablissement)a mis en place des temps et des lieux ou je peux regulierement 
discuter de revolution de mon travail. 
Pas du tout 
+ 








85 95 Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
LJ ne s'applique pas 
10 
Mon superieur immediat a mis en place des moyens pour evaluer mon travail et les efforts 
que j 'y investis. 











95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas 
Quand je rencontre une difficulte dans mon travail, je sais a qui m'adresser pour que la 
situation soit corrigee. 





























Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
LJ ne s'applique pas 
La direction possede une vision claire de ce que doit etre la qualite des services a livrer. 








55 65 75 85 95 
Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
ne s'applique pas 
La direction fait en sorte que sa vision soit partagee par Pensemble du personnel. 
Pas du tout 15 25 35 
4-






95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas 
La direction a developpe une culture axee sur la qualite des services. 






95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas 
Au cours des dernieres annees, la direction a demontre sa capacite a developper des projets 
mobilisateurs pour l'ensemble du personnel. 
4- 4-
Pasdutout | J | is | 25 | 35 I 45 I 55 I 65 I 75 I 85 I 95 I Tout a fait 
0 % 10 20 30 40 50 60 70 80 90 1 0 0 % 
Ll ne s'applique pas 
11 
Le budget du (Nom de l'etablissement) est utilise prioritairement pour assurer un meilleur 
service a la clientele. 
Pas du tout 
5 I 15 I 25 I 35 I 45 I 55 I 65 I 75 I 85 I 95 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Tout a fait 
D ne s'applique pas 
53. La direction encourage les activites de recherche et d'enseignement visant a ameliorer la 
qualite des services (incluant la venue de stagiaires). 












95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
• ne s'applique pas 
54. La direction a developpe des liens avec des partenaires (universites, colleges, 
etablissements, etc.) permettant d'aider le personnel et les equipes a donner un meilleur 
service. 
Pas du tout 15 
+ 




95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas Q ne sait pas 
55. Le (Nom de l'etablissement) est reconnu et sollicite par ses differents partenaires pour 
1'expertise qu'il a developpee dans le domaine de 1'intervention ou de l'organisation 




























Pas du tout c . , „ , , . . „ „ _. oc „, Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
• ne s'applique pas LJ ne sait pas 
56. De facon generate, je suis satisfait du climat de travail: 
a) dans l'etablissement. 
4- 4-
Pasdutout | 5 | 15 | 25 I 35 I 45 I 55 I 65 I 75 I 85 I 95 I
 T o U t * f a i t 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
b) dans mon equipe ou mon service. 





35 45 55 65 85 
4-
95 Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
Q ne s'applique pas 
12 
57. J'ai l'intention de demeurer a l'emploi du (Nom de l'etablissement) pour plusieurs annees 
encore. 






























Tout a fait 
0% 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100% 
• ne s'applique pas d ne sait pas 
PARTIE 2 : RENSEIGNEMENTS GENERAUX 
Pour des raisons de confidentialite, les resultats des categories contenant moins de cinq (5) 
repondants ne seront pas presentes dans les tableaux du rapport statistique remis a l'etablissement. 
N.B. Ne cochez qu'une seule reponse 






s quelle categorie d' 
Moins de 30 ans 
Entre 30 et 45 ans 
Entre 46 et 55 ans 













I est votre quart de travail ? 
Quart de jour 
Quart de soir 
Quart de nuit 




62. Depuis combien de temps travaillez-vous pour l'etablissement ? 
Moins de 2 ans 
De 2 a 5 ans 
De 6 a 10 ans 





Dans quelle equipe travaillez-vous ? 
• Les gestionnaires DRHI 
D Developpement organisationnel et formation 
D Info-Sante 
D Sante mentale 
D Accueil psychosocial 
• Suivi psychosocial 
• Infirmieres scolaires - niveau primaire (Services et programmes specifiques aux enfants, aux 
jeunes et a leur famille) 
• Infirmieres scolaires - niveau secondaire (Services et programmes specifiques aux enfants, 
aux jeunes et a leur famille) 
• Services psychosociaux courants (equipe de X - Services et programmes specifiques aux 
enfants, aux jeunes et a leur famille) 
D Equipe integree (equipe de X - Services et programmes specifiques aux enfants, aux jeunes et 
a leur famille) 
• Equipe integree (equipe de X - Services et programmes specifiques aux enfants, aux jeunes et 
a leur famille) 
• Equipe integree (equipe de X- Services et programmes specifiques aux enfants, aux jeunes et 
a leur famille) 
• Equipe integree (equipe de X - Services et programmes specifiques aux enfants, aux jeunes et 
a leur famille) 
• Liaison postnatale 
• Direction de la coordination et des affaires academiques 
• Centre de maternite 
• Autre equipe. Precisez : 
Quelle est votre categorie d'emploi ? 
• Gestionnaire (directeur / chef de programme) 
• ASI/ACP 
• Soins infirmiers (technicien et bachelier) 
• Auxiliaire familial et social ou infirmiere auxiliaire 
• Services psychosociaux (psychologue, travailleur social, psychoeducateur ou educateur 
specialise) 
• Professionnels de la sante (inhalotherapeute, ergotherapeute, physiotherapeute, technicien en 
readaptation ou nutritionniste) 
• Autre type d'emploi. Precisez : 
14 
Tel qu'explicite dans le formulaire de consentement, nous vous demandons de vous creer 
un code qui vous est propre et a partir duquel il est impossible de vous identifier. Cela 
permettra a la chercheure de pairer les questionnaires afin de poursuivre le but de la 
recherche, soit la comparaison de deux outils mesurant les aspects organisationnels de la 
mobilisation du personnel. Voici le code a creer... 
Veuillez indiquer: 
• Les deux premieres lettres du nom de famille de votre mere sont: 
• Les deux derniers chiffres de votre propre annee de naissance sont: 
• Les deux premieres lettres du prenom de votre mere sont: 
Merci de votre precieuse collaboration ! 
15 
Annexe 2 
Sondage - Ecoute du personnel de Hydro-Quebec 
SONDAGE - ECOUTE DU PERSONNEL 
CONSIGNES : 
1. Indiquez votre choix de reponse en encerclant le chiffre approprie. 
2. Si vous ne pouvez pas repondre a une question ou si vous pensez 
qu'une question ne s'applique pas a votre situation, veuillez encerclez 
le chiffre 99 qui correspond a NSP (« Ne sais pas ») / Refus. 
3. Lorsque vous aurez termine, retournez le questionnaire a I'aide de 
I'enveloppe ci-jointe. 
4. Soyez assures que toutes vos reponses demeureront confidentielles. 
N.B. «La direction» fait reference au comite de direction (cadres 
superieurs). 
Pour le personnel d'encadrement, le terme « votre equipe » fait 
reference a I'equipe de direction ou a I'equipe de cadres avec laquelle 
vous etes amene a travailler de fagon reguliere. 
Pour tous les autres membres du personnel, lorsque vous 
rencontrerez le terme « votre equipe », celui-ci refere aux gens avec 
lesquels vous travaillez de facon reguliere. 
Nous vous remercions de votre grande collaboration ! 
1 
SECTION A. LA SATISFACTION GENERALE 
1 Sur une echelle de 1 a 
vous etes EXTREMEMENT 
de facon generate ? 
1 0. oil 1 siqnifie que vous n'etes PAS DU TOUT SATISFAIT(E) et 10 que 
SAllSFAITiE). mdiquez si vous etes satisfait(e) de travailler au CSSS-IUGS 
NSP/ 
Refus 
Pas du tout 
satisfait (c) 
• i ? ; 3 
Extremement 
satisfait(e) 
4 5 6 7 8 '1 10 99 
SECTION B. LA SATISFACTION A L'EGARD D'ELEMENTS SPECIFIQUES 
2. En utilisant I'echelle de 1 a 1 0, ou 1 signifie que vous n'etes PAS DU TOUT SATISFAIT(E) et 1 0, 
que vous etes EXTREMEMENT SATISFAIT(E), veuillez indiquer jusqu'a quel point vous etes satisfait(e) 
des aspects suivants : 
Pas du tout Extremement 
NSP/ 
satisfait (e) satisfait(e) 
Refus 
a> Les efforts de la direction pour favonser le 
sentiment d'appartenance 
b) Le respect avec lequel les employes sont 
trait.es 
c) La clarte avec laquelle sont definis vos 
objectifs et les mandats que Ton vous confie 
b2) La faconjuste avec laquelle vos superieurs 
vous traite 
d) Le leadership dont fait preuve votre 
supeneur immediat 
e) La valeur accordee a un style de gestion qui 
tient autant compte des personnes que des 




















































f) La clarte avec laquelle vous etes informes des 
grandes orientations et activites de , i 
1 organisation ou de votre secteur 
g) La coherence dont la direction fait preuve 




























h) La clarte avec laquelle vous etes mforme des 
orientations de (organisation touchant I'emploi 
ichangements organisationnels, embauches. 
roupures, etc) 
10 QO 
i) Les echanges entre la direction et les 
employes 10 99 
Jl Les consultations realises par votre superieur ' 
immediat dans I'organisation de voire travail , i 10 99 
k) Les communications avec votre superieur 
immediat 10 99 
Tres faibte Tres eleve 
NSP 
li Sur une echelle de 1 a 10, ou I signifie tres 
faible et 10 tres eleve, quel est votre degre de 
connaissance de la contribution de votre equipe 
aux resultats de I'organisation 
IU 99 
Pas du tout Extremement 
NSP/ 
satisfait (e) satisfait(e) 
Refus 
1 2) Votre connaissance de la contribution de 
votre equipe aux resultats de I'organisation 
m \ 1 a rtneelhiiil'o n n o \/nuc aua7 H'ntilicpr \/nc 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 99 
^riiptgi^^iiKffitr^'^jqp^rJerice 1 2 3 4 6 7 I 8 ! 9 ' 1 0 m 
n) Le transfert de connaissances dans votre 
equipe (tors de departs, arrivees, 
remplacements des employes, etc.) 
w2) Les efforts de votre superieur immediat 
pour favoriser votre developpement (feedback, 
coaching, activites de developpement, etc.) 
o) La possibilite que vous avez de recevoir la 



































02) La possibilite de recevoir la formation au 
moment oil vous en ave^ besom l .• i 4 5 G / 8 o in 59 
Pas du tout Extremement 
NSP/ 
satisfait (e) satisfait(e) 
Refus 
p) Les efforts de la direction pour alleger les 
procedures (politiques, encadrements, 
formulaires, niveaux d'approbation, paperasse 
a remplir, etc.) 
l 2 3 4 5 6 7 8 9 10 99 
q) Les efforts de vos superieurs pour favoriser 
la responsabilisation des employes 
r) L'autonomie et les responsabilites que vous 





















si La facon dont un vous consulte pour prendre 
des decisions dans I'exercice de votre travail et i 2 3 4 S f o 7 8 9 i o 9<J 
I'attcntion accordee aux resultats de ces 
consultations 
t) Le support apporte par votre superieur 
immediat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 99 
NSP/ 
Refus 
; u) La maniere dont la direction souligne de 
facon formelle, les contributions des employes 
V) La reconnaissance de la contribution de 
votre groupe d'emploi aux resultats de 
I'organisation 
WJ La reconnaissance, individuelle ou d'equipe. 
exprimee par votre superieur immediat 
x) La facon dont vos collegues reconnaissent 
vos competences, vos efforts et vos realisations 
yj La facon dont vos clients reconnaissent vos 
competences, vos efforts et vos realisations. 
z) Les moyens mis a votre disposition pour 
accomplir un travail de qualite (outils, locaux, 
echeanciers, expertise interne ou externe, etc.) 
aai L'importance de votre contribution dans les 
realisations de votre equipe 
bb) La collaboration existant entre les 
differentes equipes 



















































































en La collaboration existant entre employes 
1 «.' 1 1 5 G / , 8 ' <5 10 9i) 
3. Sur une echelle de 1 a 10, ou 1 signifie PAS DU TOUT et 10, EXTREMEMENT, veuillez indiquer 
jusqu'a quel point vous vous considerez mobilise(e) au travail, e'est-a-dire engage(e) a 
deployer votre energie dans I'accomplissement de votre travail ? 
Pas du tout Extremement 
NSP/ 
mobilise (e) mobilise (e) 
Refus 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 99 
4 
4. Pourriez-vous nous suggerer une ou des actions qui feraient en sorte que vous soyez davantage 
mobilise(e) au travail ? 
Voici quelques questions qui nous permettront d'analyser les resultats selon des caracteristiques 
reliees a I'emploi. 
5. Depuis combien d'annees occupez-vous votre poste actuel ? Est-ce.... 
• Moins de 2 ans • De 10 ans a moins de 20 ans 
• De 2 ans a moins de 5 ans • 20 ans ou plus 
• De 5 ans a moins de 10 ans • Refus 
6. Quel niveau de scolarite avez-vous complete ? Est-ce.... 
• Primaire 
• Secondaire en partie 
• Secondaire V complete 
• Diplome d'etudes professionnelles en partie 
• Diplome d'etudes professionnelles complete 
D Cegep en partie 
D Cegep complete 
• Baccalaureat en partie 
• Baccalaureat complete 
• Etudes universitaires de 2e ou 3e cycle en partie 
• Etudes universitaires de 2e ou 3e cycle complete 
• Refus 
7. Quel est votre categorie d'emploi ? 
• Gestionnaire (directeur / chef de programme) 
• ASI/ACP 
• Soins infirmiers (technicien et bachelier) 
• Auxiliaire familial et social ou infirmiere auxiliaire 
• Services psychosociaux (psychologue, travailleur social, psychoeducateur ou educateur 
specialise) 
• Professionnels de la sante (inhalotherapeute, ergotherapeute, physiotherapeute, technicien en 
readaptation ou nutritionniste) 
• Autre type d'emploi. Precisez : 
8. Dans quelle equipe travaillez-vous ? 
• Les gestionnaires DRHI 
D Developpement organisationnel et formation 
D Info Sante 
D Sante mentale 
• Accueil psychosocial 
• Suivi psychosocial 
• Infirmieres scolaires - niveau primaire (Services et programmes specifiques aux enfants, aux 
jeunes et a leur famille) 
• Infirmieres scolaires - niveau secondaire (Services et programmes specifiques aux enfants, aux 
jeunes et a leur famille) 
• Services psychosociaux courants - equipe de X (Services et programmes 
specifiques aux enfants, aux jeunes et a leur famille) 
• Equipe integree - equipe de X (Services et programmes specifiques aux enfants, aux jeunes 
et a leur famille) 
• Equipe integree - equipe de X (Services et programmes specifiques aux enfants, aux 
jeunes et a leur famille) 
• Equipe integree - equipe de X (Services et programmes specifiques aux enfants, aux 
jeunes et a leur famille) 
• Equipe integree - equipe de X (Services et programmes specifiques aux enfants, aux 
jeunes et a leur famille) 
• Liaison postnatale 
• Direction de la coordination et des affaires academiques 
• Centre de maternite 
• Autre equipe. Precisez : 
9. Tel qu'explicite dans le formulaire de consentement, nous vous demandons de vous creer un 
code qui vous est propre et a partir duquel il est impossible de vous identifier. Cela permettra a la 
chercheure de pairer les questionnaires afin de poursuivre le but de la recherche, soit la 
comparaison de deux outils mesurant les aspects organisationnels de la mobilisation du personnel. 
Voici le code a creer: 
Veuillez indiquer... 
• Les deux premieres lettres du nom de famille de votre mere sont : 
• Les deux derniers chiffres de votre propre annee de naissance sont : 
• Les deux premieres lettres du prenom de votre mere sont : 
MERCI DE VOTRE PRECIEUSE COLLABORATION ! 
7 
Annexe 3 
Formulaire de consentement 
Ces pages ont été retirées parce 
qu'elles contenaient des 
renseignements personnels
